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Voorwoord
De start van dit promotie-onderzoek gaat terug naar het jaar 1978. Door mijn passie
voor sport en de hierdoor ontstane verminderde aandacht voor mijn opleiding werd
besloten dat ik na de verlengde brugkJas naar de mayo zou gaan. Op de dag dat dit
bekend werd, ben ik ontzettend gepest door mijn toenmalige vrienden die naar het vwo
gingen. Op die dag heb ik de woorden "ook ik kan naar de universiteit" gesproken.
Voor u ligt het resultaat van een beetje te ver doorgeschoten dadendrang.
Dadendrang is geen voldoende voorwaarde om een proefschrift te schrijven. De hulp
van velen is onontbeerlijk. Een speciaal woord van dank gaat uit naar mijn beide
promotoren. Kwaliteit van leveren, levertijd en leverbetrouwbaarheid zijn drie in de
distributielogistiek frequent gehanteerde performance. criteria. Deze criteria worden
hier gebruikt om de grote inbreng van beide promotoren aan te duiden. Arno de
Schepper heeft ervoor gezorgd dat het proefschrift binnen de gestelde termijn afgerond
is. Hij heeft, zonder de kwaliteit te veronachtzamen, toegezien op levertijd en leverbe-
trouwbaarheid. Niels Noorderhaven heeft, zonder levertijd en leverbetrouwbaarheid
te verwaarlozen, toegezien op de kwaliteit van het geleverde. Beiden bedank ik voor
de vele adviezen die de kwaliteit van de studie ten goede zijn gekomen.
Prof.dr. S.W. Douma, Prof.drs. c.J. Ruijgrok en Prof.dr. A.J. Vermunt wil ik
bedanken voor het feit dat zij bereid zijn geweest om in de promotie-comrnissie zitting
te nemen. Een bijzonder woord van dank gaat uit naar Prof. Cees Ruijgrok. Gedurende
het hele traject is hij altijd bereid geweest delen van het proefschrift te bekijken en van
zinnige kritiek te voorzien.
Een goede en gezellige sfeer in de werksituatie bevordert het plezier en de snelheid
waarmee een proefschrift afgerond wordt. Deze prettige werksituatie wordt zeker
aangetroffen bij sectie Organisatie van de Onderneming. Een speciaal woord van dank
gaat uit naar de 'oude hap van de koffiepot'. Het roulerende koffiezetapparaat zorgde
---- --- ---- -----------
vaak voor gezelligheid en stirnulerende discussies. De steun van Arthur Giesberts was
onontbeerlijk voor het werken met computers.
Gedurende de afgelopen vier jaar heb ik zeer prettig samen mogen werken met drie
student-assistenten. Het nuttige werk dat verricht is door Edwin van Bommel, Roel de
Kock en Arno Janssen heeft de doorlooptijd van het traject aanzienlijk verkort.
Zonder de medewerking van de respondenten zou het niet mogeJijk zijn geweest om
het empirische deel van dit proefschrift te schrijven. Door de inbreng van de bedrijven
heb ik gedurende de laatste twee jaar mijn kennis van de logistieke praktijk aanzienlijk
kunnen vergroten.
Sinds april mogen wij genieten van Joost. Hij is zonder het te beseffen een enorme
stimulans geweest om het proefschrift met spoed af te randen.
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Het ontstaan van de Iogistiek aIs vakgebied wordt vee1al toegeschreven aan het
Franse Ieger ten tijde van Lodewijk XIV. De aanvoer van mensen en middelen naar
het front was van levensbelang. Maar hoe zou de geschiedenis zich ontwikkeld
hebben wanneer de Franse veldheren de beschikking hadden gehad over logistiek
dienstverleners zoals Frans Maas, NedlIoyd of Intexo, en hadden ze daar dan wel
gebruik van gemaakt?
Ondernemingen beschikken over verschiIlende mogeJijkbeden om de fysieke-
distributiefunctie in te richten. Een van de hierbij te maken keuzes is of er gebruik
gemaakt moet worden van een derde partij voor het uitvoeren van (delen van) de
fysieke-distributie-organisatie. Het onderwerp van deze studie is het at dan niet
uitbesteden van [ysieke-distributie-activiteiten.
1.1 Probleemstelling
Alhoewel het uitbesteden van transport en opslag een eeuwenoud verschijnsel is,
Iijkt het fenomeen logistieke dienstverlening de laatste jaren op meer belangstelling
te kunnen rekenen. Zo zijn in 1993 en 1994 in tijdschriften voor beroepsbeoefe-
naars' meer dan 300 artikelen verschenen over bedrijven die (een dee1 van) de
I Het betreft hier onder andere het Nieuwsblad Transport, Logistiek Krant, Tijdschrift voor
Inkoop en Logistiek, Logistiek Signaal, Computable, etc.
fysieke-distributiefunctie uitbesteden. Uitbesteding is mogelijk in een groot aantal
varianten, uiteenlopend van het onregelmatig uitbesteden van transportactiviteiten
tot en met het uitbesteden van de gehele fysieke-distributiefunctie.
Uitbesteding kan op een aantal manieren vorm krijgen. De eerste mogelijkheid is de
weg van de geleidelijkheid. Er wordt een begin gemaakt met uitbesteding van de
transportfunctie, waarna andere fysieke-distributiefuncties door een derde partij
uitgevoerd gaan worden. Een tweede mogelijkheid is dat een bedrijf op een bepaald
moment in de tijd de geheJe fysieke-distributiefunctie uitbesteedt. Hierbij valt te
denken aan Japanse of Amerikaanse ondernemingen die een logistiek dienstverlener
gebruiken als 'entry mode' op een nieuwe markt.
De distributielogistiek is een jong vakgebied. Het uitbesteden van distributie-activi-
teiten krijgt hierbij aandacht vanuit verschillende invalshoeken, het ontbreekt hierbij
nochtans aan systematisch empirisch onderzoek. Uitzonderingen in de Nederlandse
context zijn Vermunt (1993) die een onderzoek heeft gedaan naar de mogelijke
strategische keuzes van logistiek dienstverleners en Sijbrands (1993) wiens onder-
zoek zich richt op de mate van instrumentele ondersteuning bij strategische Jogistie-
ke keuzes. Beide onderzoeken zijn empirisch van aard en een theoretische onder-
bouwing is niet eminent aanwezig. Beide onderzoeken gaan voorbij aan de vraag
waarom ondernemingen overgaan tot het uitbesteden van bepaalde distributie-activi-
teiten. Een tweede stroming binnen de (kwantitatieve) logistiek kent een lange
onderzoekstraditie waar met behulp van econometriscbe modellen optimale vesti-
gingsplaatsen, routeplannen en dergelijke worden bepaald. Een derde stroming
binnen de distributielogistiek wordt gekenmerkt door empiricisme; zonder theoreti-
sche verankering wordt onderzoek gedaan naar fenomenen die binnen de distributie-
logistiek spelen. Vaak is dit onderzoek uitgevoerd door consultancy bureaus (Buck,
1990; Coopers en Lybrand, 1989 en P-E International, 1990).
Deze studie tracht, middels het introduceren van een theoretisch kader uit een
andere onderzoekstraditie (de transactiekostentheorie), meer theoretisch gefundeerde
inzichten te verschaffen in het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten in
Nederland. Onderzoek in de transactiekostentraditie is vooral gericht op maak-of-
koop beslissingen voor componenten, halffabrikaten en grondstoffen of naar
verticale integratie in marketing kanalen; er is weinig aandacht voor logistieke
beslissingen als onderzoeksobject. Door de keuze van het onderzoeksobject is de
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studie een aanvulling binnen de transactiekostentraditie. Door de combinatie van
een logistiek onderzoeksobject met een economische organisatietheorie worden in de
studie logistieke en economische denkbeelden met elkaar verbonden.
De belangrijkste doelstelling van dit onderzoek is het creeren van meer inzicht in de
rationale achter het al dan niet uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten. Het
betreft in de aard dan ook een exploratief onderzoek.
Dit onderzoek tracht in kaart te brengen welke fysieke-distributie-activiteiten
voor uitbesteding in aanmerking komen gezien: (1) de in de praktijk aange-
troffen situaties en (2) de op de transactiekostenbenadering gebaseerde
verklaring .
Uitbestedingsbeslissingen worden in aIle fasen van de bedrijfskolom genomen. Dit
onderzoek bekijkt het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten door producen-
ten.
Het onderzoek heeft tot doe I een model te ontwikkelen waarin variabelen benoemd
worden die een rol spelen bij het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten
zodat het voor bedrijven mogelijk wordt uitbestedingsbeslissingen te evalueren. De
nadruk zal hierbij liggen op opslagactiviteiten, aLhoewel ook transport kort bespro-
ken wordt. Hoewel in het onderzoek de transactiekostentheorie in eerste instantie
gebruikt wordt om praktijksituaties te verklaren en niet om hypothesen te formu-
leren om die vervolgens in die praktijksituatie te toetsen, kunnen toch uitspraken
gedaan worden over de voorspellende en verklarende waarde van de theorie in een
logistieke context.
1.2 Methodologische verantwoording
Om inzicht te krijgen in de mate van uitbesteding van logistieke functies in Neder-
land is gebruik gemaakt van gevalstudies. In drie vooraf geselecteerde sectoren zijn
bij sleutel-functionarissen semi-gestructureerde interviews afgenomen.
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In de literatuur is de gevalstudie methodiek niet onomstreden (zie onder andere
Dyer en Wilkins, 1989). De belangrijkste kritiek op gevalstudies komt neer op een
gebrek aan 'rigor' (Bonoma, 1985) en het daaruit voortvloeiende gebrek aan
generaliseerbaarheid (Masten, 1994). Een groot deel van de kritiek komt voort uit
het vergelijken van grootschalig kwantitatief onderzoek in de vorrn van surveys met
de gevalstudie. Dit is in principe niets anders dan een variant op het klassieke
paradigma debat tussen nomothetische surveys en de ideografische gevalstudies
(Burrell en Morgan, 1979). Beide onderzoeksmethoden hebben hun eigen toepas-
singsgebied met daaraan verbonden sterke en zwakke punten. De gevalstudie is
uitermate geschikt voor het doen van exploratief onderzoek waarin de zogenaamde
'waarom' en 'hoe' vragen beantwoord worden, terwijl de survey met name geschikt
is voor hypothesentoetsend onderzoek, waarbij het kwantitatief ondersteunen van
veronderstelde verbanden centraal staat (Yin, 1989). Het onjuist toepassen van een
van beide methodes zal weinig inzichten opleveren.
Voor het kiezen van een onderzoeksmethode dient het doel van het onderzoek en de
probleemstelling het uitgangspunt te zijn. Uit de probleemstelling zoals die in
paragraaf een geformuleerd is, blijkt dat het in dit onderzoek in eerste instantie gaat
om een waarom vraag: welke activiteiten worden door bedrijven uitbesteed en
waarom besteden bedrijven juist die activiteiten uit en waarom blijven ze een deel
van hun fysieke-distributiefunctie zelf uitvoeren? Een onderwerp waar in Nederland
tot nu toe geen systematisch onderzoek naar verricht is. Het aanwezige onderzoek
in het buitenland is veelal gebaseerd op anekdotische bedrijfsbeschrijvingen zonder
duideJijke theoretische basis wat al snel tot empiricisme leidt. Het onderzoek van
Maltz (1992) heeft weI een duidelijke theoretische basis, maar dit onderzoek levert
geen echte inzichten Op2. Dit alles maakt het moeilijk om a-priori de factoren te
bepalen die beslissend kunnen zijn bij de uitbestedingsbeslissing. De gevalstudie
ieent zich bij uitstek am een tot nog toe niet onderzochte situatie te beschrijven
en/of te verkennen (Eisenhardt, 1989; McCutcheon en Meredith, 1993; Yin, 1989).
De meeste onderzoeken in de traditie van de transactiekostentheorie zijn grootscha-
lige enquetes waarin de verklaring voor variantie in uitbesteding gevonden wordt in
de mate waarin specifieke investeringen nodig zijn am de transactie te ondersteu-
nen". Een deel van de kritiek op de transactiekostenbenadering stelt dat er ook
2 Zie ook paragraaf 3.4 voor een beschrijving van deze studie en een overzicht van empirische
studies in de transactiekostentraditie.
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andere, soms rationele, soms irrationele factoren een rol spelen bij uitbesteding.
Deze factoren zijn goed te achterhalen door gebruik te maken van gevalstudies
(vergelijk Masten, 1994). Een andere, meer pragmatische reden voor het gebruik
van gevalstudies wordt gevonden in de operationalisering van de afhankelijke
variabele. De fysieke-distributiefunctie bestaat uit zeven groepen activiteiten en drie
mogelijke eigendomsvormen. Dit levert 1O! (362.880.000) mogelijke combinaties
van activiteiten en eigendomsvormen op. Er is geen enquete mogelijk die een
respons oplevert die maar ergens in de buurt van dat aantal komt. Daarom is het
beter met een beperkt aantal gevalstudies patronen te onderkennen in het external i-
seren van de fysieke-distributiefunctie.
De kwaliteit van een onderzoek blijkt onder meer uit de mate waarin het voldoet
aan een aantal criteria.
1 Externe validiteit Dit heeft betrekking op het bepalen van het domein waarbinnen
de resultaten generaliseerbaar zijn. Een veel genoemd nadeel van gevalstudies is de
beperkte generaliseerbaarheid van de conclusies. Hierbij is het nuttig onderscheid te
maken tussen statistische en analytische generaliseerbaarheid. De kracht van de
gevalstudie als onderzoekstrategie moet vooral gezocht worden in de tweede vorm
van generaliseerbaarheid. "In analitical generalization, the investigator is striving to
generalize a particular set of results to some broader theory" (Yin, 1989, p. 44). In
deze studie worden in de praktijk waargenomen fenomenen verklaard door gebruik
te maken van de transactiekostenbenadering. De transactiekostentheorie is vanwege
haar conceptuele breedte en rijkheid aan empirische toetsingen buiten het onder-
zoeksgebied gekozen als meest voor de hand liggende context voor het veldonder-
zoek. Analytische generaliseerbaarheid wordt vergroot door het opbouwen van 'een
keten van bewijs'. In dit onderzoek is dit gerealiseerd door bij elk interview gebruik
te maken van dezelfde checklist en te leren van de opgedane ervaringen.
De genoemde onmogelijkheid van gevalstudies om de onderzoeksresultaten statis-
tisch te generaliseren kan gedeeltelijk omzeild worden door meerdere bedrijfstakken
in het onderzoek te betrekken en data-analyse over de bedrijfstakken heen te doen
(Larsson, 1993). De keuze voor deze sectoren dient dan niet door 'at random
sampling' tot stand te komen maar volgens de 'positive sampling' methode (Eisen-
hardt, 1989 en McCutcheon en Meredith, 1993). Dit is een meer selectieve en
theoretische aanpak waarin bedrijven en sectoren gekozen zijn op basis van een
aantal kenmerken. In dit onderzoek is gekozen voor een bedrijfstak waar uitbeste-
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ding een 'normale' keuze lijkt te zijn (de computer-hardware sector), een sector
waarbij uitbesteding niet of zelden voorkomt (de farmaceutische sector) en een
sector waarbij het beeld van tevoren niet geheel duidelijk is (de levensmiddelen
sector). Deze inzichten zijn ontleend aan een onderzoek van meer dan 300 artikelen
in tijdschriften voor beroepsbeoefenaars over de jaren 1990 - 1994. Uit een
onderzoek uitgevoerd onder logistiek dienstverleners in 1992 (van Bommel, 1993)
bleek dat computerleveranciers op dat moment een zeer belangrijke klantengroep
vormden voor de dienstverleners. In de farmaceutische branche worden door de
dienstverleners groeimogelijkheden verwacht. Ook op basis van een aantal logistie-
ke ordeningscriteria wordt duidelijk dat de gekozen sectoren voldoende verschillend
zijn. In tabel 1.1 staan een aantal produkt- en marktkenmerken voor de drie
gekozen sectoren uitgewerkt.
Tabell.l Logistieke ordeningscriteria drie gekozen sectoren.




waardedichtheid H H L
verpakkingsdichtheid L H H
houdbaarheid H H H
marktkenmerken
marktspreiding H H/L L
marktomvang H L H
klantdichtheid L H/L L
vraagfrequentie H H H/L
H = hoog
L = laag
Een nadere operationalisering van de begrippen treft u aan in bijlage 1.1.
Binnen de sectoren zijn zowel bedrijven geselecteerd die gebruik maken van een
derde partij in hun distributie-organisatie als bedrijven die de fysieke distributie in
eigen beheer uitvoeren. Bij deze selectie hebben berichten over uitbesteding in de
populaire pers een belangrijke rol gespeeld (Roth, 1994). Aan de hand van deze
berichten kon een evenwichtige keuze gemaakt worden om zodoende voldoende
variantie in de variabelen te krijgen. Niet aIleen de variatie binnen en tussen de
sectoren, maar ook het aantal onderzochte bedrijven per sector speelt een belangrij-
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ke rol bij het verhogen van de externe validiteit. Het 'optimale' aantal bedrijven per
sector hangt samen met het moment waarop 'theoretical saturation' wordt bereikt en
verdere observaties slechts minimale extra inzichten opleveren (Glaser en Strauss,
1967). Dit aantal ligt gewoonlijk bij tien, of zelfs minder, waarnemingen (Eisen-
hardt, 1989). In de computer-hardware sector worden elf bedrijven beschreven, m
de farmaceutische sector negen en in de levensmiddelen sector acht.
2 Construct validiteit Dit geeft aan of de gehanteerde variabelen de concepten die
bestudeerd worden meten. Omdat voorgaand onderzoek ontbreekt, zijn niet aIle
variabelen vooraf eenduidig te operationaliseren. Het merendeel van de gekozen
items zijn redelijk eenvoudig te meten, zoals de omvang van de magazijnoperatie en
de vraagfluctuaties. Omdat het gedeeltelijk ongestructureerde interviews betreft, is
het ook mogelijk gedurende de gesprekken nieuwe items te introduceren. Deze zijn
in een latere fase ook van de andere ondernemingen verkregen.
3 Interne validiteit Bij causale of verklarende studies moet de causale relatie tussen
x en y op een juiste manier opgesteld zijn. Wanneer uitspraken gedaan worden over
de causale relatie tussen x en y moet zekerheid bestaan dat er geen interfererende
variabele z bestaat. am de theoretische consistentie te bepalen zijn eerdere formule-
ringen van het theoretisch raamwerk (Aertsen 1991, 1992, 1993) gepresenteerd op
(inter)nationale conferenties, gepubliceerd in (inter)nationale tijdschriften en
bediscussieerd met vakgenoten.
4 Betrouwbaarheid am de repliceerbaarheid van het onderzoek en daarrnee de
betrouwbaarheid, te vergroten, is gebruik gemaakt van een gestandaardiseerde
checklist. Belangrijke delen uit de interview-verslagen staan weergegeven in
hoofdstuk vijf, zodat het voor de lezer mogelijk is te controleren of de getrokken
conclusies logisch en consistent zijn.
Datacollectie De verzameling van de data heeft plaats gevonden tussen maart 1993
en april 1994. Begonnen is met de interviews in de computer-hardware sector,
vervolgens zijn interviews in de farrnaceutische branche afgenomen. Als laatste zijn
de bedrijven in de levensmiddelen sector bezocht. De meeste informanten zijn actief
in de hogere hierarchische lagen van de betrokken organisaties. Meestal betrof het
de Manager Logistiek of de Directeur. De functie van de respondenten staat
weergegeven in tabel 1.2. Het aantal respondenten per onderneming varieerde van
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een tot vier. De gehanteerde checklist was
gedeeltelijk gestructureerd om zo dekking
van enkele belangrijke topics te garanderen.
De aard van de checklist maakte het voor de
onderzoeker echter weI mogelijk om belang-
rijke onderwerpen die tijdens het gesprek
naar voren kwamen verder te exploreren.
De tijdsduur van de bedrijfsbezoeken va-










Om het probleem te ornzeilen dat informanten, bewust dan weI onbewust, onjuiste
data verstrekken (Huber en Power, 1985, p. 172), is niet alleen gebruik gemaakt
van rechtstreekse vragen omtrent uitbesteding. Om respondenten bij wie de
emotionele betrokkenheid groot is en die daardoor vertekende informatie zouden
kunnen verschaffen de mogelijkheid te geven 'factual data' te verstrekken, is ook
gevraagd naar de logistieke structuur van de onderneming. Teneinde een eventuele
'disincentive' om mee te werken aan het onderzoek te verminderen, is aan de
informanten en de bedrijven waarin zij werken, de mogelijkheid geboden anoniem
te blijven. Van deze mogelijkheid is door vier bedrijven gebruik gemaakt. De
bedrijfsbeschrijving van een van deze ondernemingen ontbreekt in hoofdstuk vijf,
maar de bedrijven lopen weI mee in de data-analyse en de rapportage. Terwille van
de betrouwbaarheid van de gegevens is bij een groot deeI van de interviews gebruik
gemaakt van twee interviewers. Dit heeft als voordeel dat de eerste interviewer de
aandacht bij het gesprek kan houden terwijl de tweede interviewer de antwoorden
accuraat en compleet opschrijft. Het tweede voordeel is dat de beide interviewers
complementair kunnen zijn bij eventuele onduidelijkheden in de verslaglegging.
Om goede bedrijfsbeschrijvingen te verkrijgen is aan de respondenten de mogelijk-
heid gegeven om de gespreksverslagen te lezen en eventueel passages te wijzigen of
te schrappen. Vaak bleek dat voorgestelde wijzigingen betrekking hadden op margi-
nale interpretatieverschillen. Verder zijn waar nodig (en mogelijk) de gegevens uit
de interviews aangevuld met secundaire data en observaties. Om te bepalen of de
getrokken conclusies een goede afspiegeling zijn van' de werkelijkheid zijn de
onderzoeksresultaten besproken met specialisten uit het veld: logistiek dienstver-
leners, consultants en verladers.
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Data-analyse am tot conclusies te kunnen komen is hoofdzakelijk de door Miles en
Huberman (1984) en Eisenhardt (1989) ontwikkelde methode voor inductief
onderzoek gevolgd. am een bepaalde focus in de dataverzameling te garanderen is
het formuleren van een algemeen raamwerk het startpunt in het onderzoek geweest.
In die zin heeft het onderzoek deductieve en inductieve karakteristieken. De
neerslag van de data-analyse is te vinden in de hoofdstukken twee en drie met
beschrijvingen van respectievelijk de 'logistieke literatuur' en de transactiekos-
tenbenadering. Dit heeft in hoofdstuk vier geresulteerd in een theoretisch raamwerk
en stellingen. Gedurende en parallel aan de datacollectie is begonnen met data-
analyse. Er is met name gekeken naar de functies die uitbesteed zijn en de redenen
die daarvoor aangevoerd worden. De genoemde redenen blijken zeer divers te zijn.
In een volgende fase zijn de cases binnen elke sector grondig geanalyseerd door te
kijken naar de karakteristieken van de distributie-activiteiten. Deze analyse heeft
geleid tot een conceptueel model. am te bekijken hoe de data in het model passen
zijn vervolgens de individuele bedrijfsbeschrijvingerr' op het model gelegd. Door
het constant heen en weer pendelen tussen data en model hebben de conclusies aan
betrouwbaarheid gewonnen.
1.3 Structuur
Distributielogistiek wordt gekenmerkt door een inconsistent begrippenkader met
veel verschillen tussen de Angelsaksische en de Nederlandstalige literatuur en afwij-
kende omschrijvingen en definities. In het tweede hoofdstuk wordt het onderzoeks-
gebied nader gespecificeerd. Achtereenvolgens wordt een definitie van fysieke
distributie uitgewerkt, uitbesteding gedefinieerd en een overzicht gegeven van de
voor- en nadelen van het uitbesteden van distributie-activiteiten. In hoofdstuk drie
wordt de transactiekostenbenadering uiteen gezet. De belangrijkste uitgangspunten
en hypothesen en de empirische toetsing van deze hypothesen in andere studies
worden beschreven. Op basis van de concepten uit hoofdstuk twee en drie worden
in hoofdstuk vier stellingen gepresenteerd die het empirisch onderzoek richting
geven. Het empirisch onderzoek staat weergegeven in hoofdstuk vijf. In het
slothoofdstuk passeren de onderzoeksvragen, de gevolgde aanpak en de bevindingen
3 Het betreft hier de gespreksverslagen, de omvang van deze verslagen varieert tussen de zes en
tien pagina's.
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Figuur 1.1 Structuur van het verslag,
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2 Fysieke distributie: uitgangspunten
2.1 Inleiding
Ben van de problemen van een relatief jong vakgebied is het ontbreken van een
uitgekristalliseerd begrippenkader. Zo staat 'logistics management' in de Angelsak-
sische literatuur (vgl. Ballou, 1987 en Lambert en Stock, 1993) vooral voor het
vakgebied dat in de Nederlandse literatuur fysieke-distributiemanagement genoemd
wordt (vgl. Monhemius en Durlinger, 1990 en Van Goor, Ploos van Amstel en
Ploos van Amstel, 1992). Dezelfde spraakverwarring ontstaat bij het uitbesteden
van distributie-activiteiten. Zo staat 'public warehousing' in de Angelsaksische
literatuur voor het met meerdere partijen gebruiken van de opslagruimte van een
derde partij (Bowersox, Closs en Helferich, 1986, p. 241). In de Nederlandstalige
literatuur wordt onder public warehousing het uitbesteden van de gehele fysieke-
distributiefunctie verstaan (en de daarmee verbonden informatiefunctie) door een
verlader aan een gespecialiseerde derde (Van Goor et al., 1992, p. 109). In dit
hoofdstuk wordt een begrippenkader geschetst dat gebruikt wordt om de probleem-
stelling te kunnen beantwoorden. Hierbij zal gebruik gemaakt worden van de
Angelsaksische en de Nederlandstalige literatuur. In gedachten moet worden gehou-
den dat de uitwerking niet bedoeld is om het vakgebied van de fysieke-distribu-
tiekunde voor eens en voor altijd te voorzien van een sluitend begrippenkader. Het
belangrijkste doeI is het creeren van een raamwerk waarbinnen het empirisch
onderzoek plaats kan vinden.
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Het hoofdstuk valt uiteen in twee delen. In de paragrafen twee, drie en vier wordt
het begrip fysieke distributie geoperationaliseerd. Dit wordt gedaan door achtereen-
volgens te kijken naar de betekenis van het begrip fysieke distributie (paragraaf
twee) , de relaties tussen de fysieke-distributiefunctie en andere ondernemingsfunc-
ties (paragraaf drie) en de activiteiten die binnen de distributiefunctie uitgevoerd
worden (paragraaf vier). In het tweede deel van dit hoofdstuk wordt nader ingegaan
op het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten. In paragraaf vijf staan een
nadere definiering het begrip uitbesteding, een overzicht van studies naar uitbeste-
ding van de fysieke-distributiefunctie en een beschrijving van de bedrijfstak van de
logistiek dienstverleners centraal. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een samen-
vatting in paragraaf zes.
2.2 Begripsbepaling
Ondanks de grote hoeveelheid verschillende definities (zie hiervoor onder andere
Ruijgrok, 1991) bestaat over de daadwerkelijke betekenis van het begrip logistiek
management in de literatuur weinig discussie. Logistiek management staat voor een
integrale beheersing van de goederenstroom (Monhemius, 1987, p. 17).
Gemspireerd door klassieke organisatietheorieen (en dan met name Taylor en de
door hem gepropageerde horizontale en verticale functiescheiding) zijn er functio-
neel gedifferentieerde ondernemingen ontstaan. Het coordineren van de verschillen-
de activiteiten is in de organisatiewetenschap altijd een van de centrale thema's
geweest (vergelijk de studies van Lawrence en Lorsch (1967) en de coordinatieme-
chanismen van Mintzberg (1983)); in zoverre is er met het begrip logistiek manage-
ment niets nieuws onder de zon. Beheersing van de horizontaal door de onderne-
ming lopende goederenstroom geschiedde vaak middels specifieke technieken per
ondernemingsfunctie (de Schepper, 1991); denk hierbij aan het bepalen van de
optima Ie voorraadhoogte per voorraadpunt of routeplanning. Ontwikkelingen in de
omgeving zoals een steeds mondialer wordende concurrentie, hoge ontwikkelings-
kosten voor nieuwe produkten die door korter wordende produktlevenscycli een
kortere terugverdienperiode kennen, noodzaakten organisaties de goederenstroom
efficienter te gaan beheersen. Door de toenemende technologische mogelijkheden
kan beheersing van de goederenstroom over de functionele afdelingen en over
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bedrijven heen (ketenmanagement) gerealiseerd worden. Materials Requirements
Planning (MRP-I) en Electronic Data Interchange (EDI) zouden ondenkbaar
geweest zijn zonder het gebruik van computers met grote gegevensverwerkende
capaciteit. Het nieuwe van logistiek management ten opzichte van bijvoorbeeld de
theorieen van Lawrence en Lorsch is dat het zich naast de organisatievorrn ook
richt op de methoden en technieken die nodig zijn om te komen tot een integrale
beheersing (Manufacturing Resources Planning (MRP-II), Distribution Resources
Planning (DRP-II) en Just-in-Time (JIT», de informatie die voor de integrale
beheersing nodig is (informatiesystemen als Sagitta, Cargonaut en Intis) en verbete-
ringen aan het voortbrengingsproces (vereenvoudiging en standaardisatie).
Binnen de logistiek is, ondanks het feit dat het indruist tegen de conceptie van
integrale beheersing (Boskma, 1988, p. 26), een duidelijke tweedeling waarneem-
baar. Zowel bij wetenschappelijk onderzoek als in de praktijk van de beroepsbeoe-
fenaar wordt het onderscheid tussen enerzijds 'Materials Management' (interne
logistiek of produktielogistiek) en 'Physical Distribution Management' (externe
logistiek of distributielogistiek) anderzijds frequent gehanteerd. Materials manage-
ment betreft de gemtegreerde beheersing van de goederenstroom naar en door de
fabriek. Fysieke-distributiemanagement is het complement daarvan in het traject van
de fabriek naar de uiteindelijke afnemer. Andere schrijvers voegen nog een derde
groep toe, namelijk de aanvoerlogistiek (Ploos van Amstel, 1990). Het is belangrijk
om te zien dat de fysieke distributie van het ene bedrijf de aanvoer is van het
andere bedrijf. Als logistiek echter gedefinieerd wordt als de integrate beheersing
van de goederenstroom, is elke opdeling van die goederenstroom er een te veel.
Met de onder kenning van het toenemend belang van logistiek in het algemeen en
fysieke distributie in het bijzonder is ook het aantal definities toegenomen. Uit de
verschillende definities I blijkt dat fysieke distributie betrekking heeft op:
- (1) de goederenstroom met de bijbehorende informatiestroom
(2) van 'eindpunt' (produktie) naar 'gebruiker' (volgende schakel in de bedrijfs-
kolom).
I YOOf een aantal veel gebruikte definities wordt verwezen naar van GOOf et al. (1992, p. 12);
Bowersox et al. (1986, p. 19); en Robeson (1985, p. \8).
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In deze dissertatie wordt fysieke distributie dan ook gedefmieerd als:
aile activiteiten samenhangend met de beheersing van de goederenstroom vanuit
het magarijn eindprodukten (gereed produkt) naar de afnemer (de volgende
schakel in de bedrijfskolom).
Om de produkten uit het magazijn naar de klant te krijgen dient de tijds- en
afstandsdimensie overbrugd te worden. Het overbruggen van de tijdsdimensie komt
voornamelijk voor rekening van de opslagfunctie. De transportfunctie overbrugt de
afstandsdimensie. Transport en opslag kunnen dan ook gezien worden als produktie-
activiteiten in brede zin; transport transformeert goederen naar plaats, opslag naar
tijd.
2.3 De relaties tussen de fysieke-distributiefunctie en andere
ondernemingsfuncties
Een functioneel gebied binnen de onderneming dat in rechtstreeks contact staat met
de klant is de marketingfunctie. Binnen de marketingfunctie wordt onderscheid
gemaakt tussen het transactiekanaal en het logistiek kanaal, Beide trajecten staan
schematisch weergegeven in figuur 2.12
Het transactiekanaal Marketeers definieren kanalen als "a set of independent
organizations involved in the process of making a product or service available for
use or consumption" (Stern en El-Ansary, 1988, p. 3). Het kanaal kan kort of lang
zijn. In het korte kanaal wordt slechts van enkele distributieschakels gebruik
gemaakt, terwijl in het lange kanaal het aantal schakels groter is.
Het logistiek kanaal Traditioneel is het logistiek kanaal vooral gericht op taken die
gerelateerd zijn aan het fysiek verplaatsen van goederen. De belangrijkste taak van
de fysieke distributie is gelegen in het realiseren van beschikbaarheid. Christopher,
Schary en Skjolt-Larsen (1979, p. 180) omschrijven het als "availability should be













Figuur 2.1 Logistiek en transactiekanaal.
viewed as the output of the physical distribution system". Naast de beschikbaarheid
dienen de kosten die gemaakt moeten worden om die beschikbaarheid te realiseren
meegenomen worden in de taakomschrijving van de fysieke-distributiefunctie
(vergelijk Bowersox et al. (1986, p. 19), van Goor et al. (1992, p. 11) en de
Schepper en Franssen (1988, p. 1510-3». De belangrijkste taak van de fysieke-
distributiefunctie is het realiseren van een optimum tussen marktmaximalisatie en
kostenminimalisatie. Bij marktmaximalisatie moet dan onder meer gedacht worden
aan kwaliteitsverhoging, flexibiliteitsverbetering, leverbetrouwbaarheidsverhoging
en levertijdverkorting. Bij kostenminimalisatie moet bijvoorbeeld gedacht worden
aan produktiviteitsverhoging, voorraadverlaging, afkeurverlaging en inkoopprijs-
verlaging.
Bovenstaand betoog maakt duidelijk dat het vervullen van klantenwensen centraal
staat. Een kembegrip hierbij is de customer service. Een veel gehanteerde definitie
van customer service is die van LaLonde (1985, p. 237), "a customer-oriented
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corporate philosophy which integrates and manages all of the elements of the
customer interface within a predetermined optimum cost-service mix". Andere
vergelijkbare omschrijvingen worden aangetroffen bij Christopher (1986, p. 35),
Cooper (1988, p. 23) en Rushton en Oxley (1989, p. 24). Deze definities hebben
gemeen dat ze op de een of andere manier betrekking hebben op de interface tussen
koper en verkoper. Het begrip customer service wordt vaak operationeel gemaakt
door een aantal elementen te onderscheiden. Een bekende indeling is die van
LaLonde en Zinszer (1976) die onderscheid maken tussen pre-transactionele,
transactionele en post-transactionele elementerr'. De invulling van de customer
service elementen zijn per onderneming en vaak zelfs per produkt-rnarktcombinatie
uniek.
Aangezien het begrip customer service moeilijk eenduidig te definieren en te
operationaliseren is wordt in deze dissertatie een vrij eenvoudige definitie gehan-
teerd namelijk:
customer service omvat de markteisen waaraan door de fysieke-distributie-
functie voldaan moet worden
De markteisen kunnen betrekking hebben op levertijden, leverbetrouwbaarheid,
informatievoorziening, etc. De markteisen zullen vooral door marketing, in
samenspraak met logistiek, uit strategie en klantenwensen bepaald worden.
De keerzijde van het voldoen aan de customer service-eisen bestaat uit de kosten
die daarvoor gemaakt moeten worden. De fysieke distributie dient de kosten
verbonden aan het in stand houden van de customer service te minimaliseren door
een optimale inzet van de interne systemen. Het is zelden mogelijk een beleid te
formuleren waarbij het absolute optimum van serviceniveau en kosten bereikt
wordt. Naar analogie van Porter (1980) is te veronderstellen dat voor onderne-
mingen die een strategie van de laagste kosten volgen, een bepaald customer
serviceniveau het uitgangspunt is waarbij de totale kosten geminimaliseerd moeten
3 Andere opsommingen zijn onder andere van Christopher et al. (1979) en Stephenson and
Willett (1968); zij onderscheiden onder meer de volgende elementen: orderdoorlooptijd,
leverbetrouwbaarheid, levering uit voorraad, Ievertijd en flexibiliteit, orderstatusinformatie,
k1achtenafhandeling en leveringscondities.
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worden. Anderen zullen voor een differentiatiestrategie kiezen waarbij, uitgaande
van een vast fysieke-distributiebudget, de customer service gemaximaliseerd wordt
(Pee1en en van Goor, 1991). De gekozen aanpak zal onder andere afhangen van het
produkt, de situatie van de onderneming en de markt (Rushton en Oxley, 1989, p.
29). Voor beide strategieen is het efficient en effectief inzetten van de fysieke
distributie noodzakelijk om de doelstelling te bereiken. De fysieke-distributie-
organisatie moet dus een afspiegeling zijn van de gekozen concurrentiestrategie.
Het onderscheid tussen het logistiek kanaal en het transactiekanaal dient niet zo
gemterpreteerd te worden dat beide kana1en afzonderlijk functioneren. De activiteit-
en uit beide kanalen dienen op een bevredigende wijze uitgevoerd te worden om
beschikbaarheid te realiseren en te garanderen. Vaak zullen activiteiten uit beide
kanalen verweven zijn in een onderneming. Het belangrijkste argument om de
kanalen te scheiden is dat het de mogelijkheid tot specialisatie vergroot. In dit
onderzoek ligt de nadruk op het logistiek kanaal, wat impliceert dat de tussen-
personen uit het transactiekanaal zoals groothandelsbedrijven, vrijwillig filiaalbe-
drijven en centrale inkoopcombinaties niet beschouwd worden als bedrijven waaraan
de fysieke distributie uitbesteed kan worden. Het uitbesteden van de fysieke
distributie geschiedt aan bedrijven die uitsluitend werkzaam zijn in het logistiek
kanaal; de logistiek dienstverleners.
Het is echter wel van belang te onderkennen dat het gekozen transactiekanaal van
invloed is op de uiteindelijke vorm van de distributiefunctie. Als een fabrikant van
computers bijvoorbeeld kiest voor het directe transactiekanaal zal dit voor de
fysieke distributie een groot aantal afleverpunten betekenen. Wordt er echter
gekozen voor inschakeling van de tussenhandel dan zal het aantal afleverpunten
aanzienlijk gereduceerd worden.
Wordt de fysieke-distributiefunctie enerzijds gevoed door de marketing- of verkoop-
afdeling met klantenorders en customer service-eisen, anderzijds bestaat de input uit
fysieke produkten afkomstig uit de produktiefunctie van de onderneming. Het
essentiele onderscheid voor de fysieke-distributiefunctie is de wijze waarop de
produktie aangestuurd wordt. Grofweg kan hierbij onderscheid gemaakt worden
tussen 'push' en 'pull' systemen. Bij een 'push' systeem wordt begonnen met de
produktie zonder direct rekening te houden met de klantenorders. Er kan bijvoor-
beeld geconstateerd zijn dat het voorraadniveau een bepaald kritisch niveau
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onderschreden heeft wat aanleiding is om een nieuwe serie produkten te produce-
reno Bij een 'pull' systeem start de produktie op het moment dat een klantenorder
de organisatie bereikt. Een zeer bekend voorbeeld van een 'pull' strategie is de
Just-in- Time filosofie. Produktie volgens het Just-in-Time principe betekent voor de
fysieke-distributie-organisatie meer frequente en kleinere afleveringen.
Uit de bespreking van de relatie met de verkoop/marketingfunctie en met de
produktiefunctie wordt duidelijk dat de uiteindelijke vorm van de distributie-
organisatie mede bepaald wordt door plannen en keuzes gemaakt in andere onderne-
mingsfuncties.
Uit de literatuur omtrent planning is bekend dat planning plaats kan vinden op een
aantal niveaus. Een bekende plannings/beslissingshierarchie is die waarbij onder-
scheid gemaakt wordt tussen planning op strategisch, tactisch en operationeel
niveau. De hierarchische aard komt tot uitdrukking in een aantal primaire kenmer-
ken. Emery (1969) onderscheidt een drietal kenmerken: de mate van omvattendheid
(plannen van een hoger niveau omvatten een groot deel van de activiteiten binnen
een ondememing en hebben een langere planningshorizon), de graad van aggregatie
van de planningsvariabelen (hoe hoger het niveau des te hoger de aggregatiegraad
van de gegevens) en de opeenvolging van het werkelijk opstellen van de plannen
(het raamwerk voor plannen op een lager niveau wordt gevormd door plannen van
hogere niveaus). De hogere planningsniveaus moeten beslissingen nemen die
samenhangen met onder andere de hoofddoelstelling van de organisatie en aIle
functionele gebieden. De hogere planningsniveaus zullen een hoge mate van
abstractie bezitten. De lagere planningsniveaus zullen daarentegen gericht zijn op
afgeleide doelstellingen, een enkel functioneel gebied en zullen zeer concreet zijn.
Van der Weegen (1989) maakt naast het onderscheid operationeel, tactisch en
strategisch ook nog onderscheid tussen logistieke beslissingen en beslissingen van
andere bedrijfsfuncties. Strategische logistieke beslissingen bepalen de logistieke
structuur van een ondememing. Hierbij valt te denken aan de bepaling van plaats,
taak en capaciteit van distributiecentra en magazijnen, bepaling van de belangrijkste
inkoopmarkten en de bepaling van capaciteit, frequentie en snelheid van transport-
lijnen. Een bedrijfsfunctie die wel een zeer directe invloed heeft op de logistiek is
de marketingfunctie, die de te bedienen markten en de distributiekanalen bepaalt.
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Logistieke beslissingen op tactisch niveau hebben onder andere betrekking op de
opslagpolitiek (voorraadnonnen, seriegrootten), de te kiezen transportmiddelen en
het handling- en opslagsysteem. De commerciele functie bepaalt assortiment,
levertijden, vraagvoorspelling en verpakkingsvoorschriften.
Op operationeel niveau gaat het om de concrete beslissing tot aflevering, verplaat-
sing of uitlevering van artikelnummers. De dagelijkse besturing van de goederen-
stroom dient te verlopen binnen de op tactisch niveau afgesproken kaders. Het
commerciele proces stuurt op dit niveau meestal het logistieke proces (Van der
Weegen 1989, p. 41).
Tabel 2.1 Beslissingen op strategisch en tactisch niveau.
Logistiek Commercie
Strategisch - fysieke structuur van aan- en af- - markten, produktsoorten
voer, hieronder valt o.a. het aantal - keuze distributiekanaal
en de vestigingsplaats van de - keuze organisatie(vorm)
magazijnen, de inkoopmarkten, - te volgen strategie
etc. - schaalgrootte
- logistieke organisatie
- distributie zelf doen of uitbesteden
- informatiesystemen
Tactisch - ontkoppelpunt - assortiment
- voorraadnormen/seriegrootten - afzetpunten
- produktie/distributiefrequentie - levertijden
- planningsmethode - leveringsflexibiliteit
- transportmiddelen - verpakking
- handling- en opslagsystemen - vraagvoorspelling
- formulering beleidsregels ten
aanzien van opslag
In tabel 2.1 zijn de beslissingen op strategisch en tactisch niveau weergegeven. Dit
is vooral gebaseerd op Van der Weegen (1989) en Leeflang en Beukenkamp (1981).
De operationele plannen komen uitgebreid aan bod in de volgende paragraaf waar
de operationele besturing van de fysieke-distributiefunctie besproken wordt.
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De belangrijkste conclusie uit deze paragraaf is dat de inrichting van de fysieke-
distributie-organisatie afhankelijk is van ten eerste de door de onderneming gekozen
strategie (in de termen van Porter kostenleiderschap of differentiatie), ten tweede de
gekozen afzetmarkten en distributiekanalen (commercie, marketing/verkoop) en ten
derde de gekozen logistieke besturing (Just-in-Time ('pull') of MRP-II ('push')).
2.4 Deelsystemen binnen de fysieke distributie
In de definitie uit paragraaf twee wordt gerefereerd aan activiteiten die binnen de
fysieke-distributiefunctie verricht moeten worden. Om uitbesteding te kunnen
classificeren is het noodzakelijk om clusters van gelijksoortige activiteiten te
onderscheiden. Daarom wordt de fysieke-distributiefunctie hier in een aantal
activiteiten uiteengerafeld.
Tabel2.2 Activiteiten binnen de fysieke-distributiefunctie, naar Van Damme (1992); Hoefnagels
(1989) en Pee/en en van Goor (1991).
Fysieke activiteiten lnformatie-activiteiten




magazijn- of goederenbeheer - Kredietwaardigheidscontrole
- Goederenuitslag - Voorraadsturing
order picken - Facturering
groupage - Klantenservice
laden - Verzorgen managementinformatie
- Extern transport - Administratieve handling-out
- Modificatie van goederen grensdocumenten





In de Nederlandstalige literatuur wordt vaak het onderscheid gemaakt tussen fysieke
activiteiten en informatie-activiteiten: deze indeling wordt ook gebruikt in tabel 2.2.
Aan deze indeling kleeft echter een aantal bezwaren. Ret eerste bezwaar is dat de
relatie tussen de verschillende activiteiten niet duidelijk is. Ret betreft een aantal op
zichzelf staande activiteiten. Een tweede probleem is dat bepaalde activiteiten, zoals
bijvoorbeeld kwaliteitscontrole, zowel een fysieke component (het tellen bij een
kwantitatieve controle of het testen wanneer er sprake is van een kwalitatieve
controle) als een informatie component hebben. am de relatie tussen de verschillen-
de activiteiten duidelijk te maken en om problemen met het onderscheid tussen
fysieke en informatie-activiteiten te voorkomen is gekozen voor een beschrijving
van het fysieke-distributieproces gebruik makend van het onderscheid tussen
operationele functies" en besturingsfuncties. Operationeel staat voor fysieke,
uitvoerende, handelingen, het vervoeren van A naar B of het in de stelling zetten
van pallets. Besturing is gericht op het op gang brengen en houden van de goede-
renstroom.
De manager fysieke distributie heeft een aantal instrumenten tot zijn beschikking
waarmee hij zowel de afnemers naar tevredenheid kan bedienen als een bijdrage
kan leveren aan het realiseren van de ondernemingsdoelstellingen. Ret is gebruike-
lijk om een aantal deelsystemen te onderscheiden binnen het fysieke-distributiesys-
teem. Veel indelingen hebben gemeenschappelijk dat er een tweetal operationele
(uitvoerende) functies genoemd worden, namelijk de transport- en opslagfunctie.
Daarnaast kan nog een functie onderscheiden worden die de transport- en opslag-
functie aanstuurt, zodanig dat de fysieke distributie haar doelstelling kan realiseren.
Deze functie wordt in deze dissertatie aangeduid met het begrip besturing". Deze
drie functies en de verschillende beslissingen die de fysieke-distributie-operatie
4 - In deze dissertatie wordt het begrip functie gebruikt voor een verzameling activiteiten met een
gemeenschappelijk doe!. De transportfunctie heeft bijvoorbeeld het overbruggen van afstand als
doel waarvoor een aantal activiteiten verricht moeten worden.
5 Hier wordt expliciet gesproken van besturing in plaats van beheersing. In de organisatieweten-
schappen, staat beheersing (= de Angelsaksische term control) voor het bijsturen van afwijkin-
gen ten opzichte van de gestelde uitvoeringsnormen. Een belangrijk onderdeel van beheersing is
het stellen van normen, doelstellingen en standaarden. Om deze te realiseren wordt gebruik
gemaakt van planning. Beheersing zal dan oak zeer vaak samen gaan met planning (Dessler
1986, p. 301).
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Figuur 2.2 Functies binnen de fysieke distributie.
In het vervolg worden de drie deelfuncties ieder kort besproken.
2.4.1 Transport
In het algemeen worden een vijftal mogelijke transportmodaliteiten onderscheiden
(vervoer over de weg, per rail, door de lucht, middels een pijplijn en over het
water), met al hun respectievelijke voor- en nadelen. Naast deze vijf basisvormen
kennen we het zogenaamde gecombineerde vervoer, waarbij twee of meer modali-
teiten gecombineerd worden. Gecombineerd vervoer kan onderscheiden worden
naar vervoer waarbij de lading tezamen met het vervoermiddel van meer dan een
vervoerswijze gebruik maakt binnen een zelfde logistieke keten en vervoer waarbij
aileen de lading binnen een logistieke keten van meerdere vervoerswijzen gebruik
maakt.
Een belangrijke nevenactiviteit van het transport is de overslag. Dit is een activiteit
waarbij de inzet van de beschikbare capaciteiten optimaal wordt benut door de
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lading op bepaalde plekken uit te splitsen (verdelen over verschillende vrachtwagens
of veranderen van modaliteit) of te groeperen (samenvoegen van verschillende
ladingen).
2.4.2 Opslag"
Het begrip opslag omvat alle uitvoerende actrviteiten die gerelateerd zijn aan de
opslag van goederen. Als activiteiten worden onderscheiden' (naar Coopers en
Lybrand, 1989):
- Inslag (handling-in) De inslagactiviteit omvat de ontvangst van goederen tot en
met de opslag van de goederen in de gewenste stellingen. Na een ontvangstcon-
trole en het eventueel uit- en ompakken van de ontvangen goederen kunnen deze
middels een lokatieopdracht worden opgesiagen. Het inslaan van goederen kan
per zending, pallet, collolomdoos of per stuk gebeuren.
- Opslag Onder opslag valt de fysieke opslag van goederen, het intern transpor-
teren en het beheer van magazijnen en goederen.
- Uitslag (handling-out) Het uitslaan (uit de stelling halen van goederen) kan net
als het inslaan per zending, pallet, collolomdoos of per stuk. Daarnaast worden
activiteiten zoals order picken (het verzamelen van goederen uit het magazijn) en
groeperen tot complete zendingen tot de uitsiag gerekend.
Deze uitvoerende activiteiten worden onder de noemer 'goods movement' geclus-
terd. Het betreft uitvoerende activiteiten die aIle te maken hebben met het in opslag
nemen, het opslaan en weer uitleveren van goederen.
In een magazijn vinden de laatste jaren steeds meer klantspecifieke, 'value added'
of waardetoevoegende-activiteiten plaats". Het omvat alle activiteiten die betrek-
6 Bier wordt bewust gebruik gemaakt van de term opslag omdat het Angelsaksische warehousing
een bepaalde eigendomsoptie aanduidt. De verschillende eigendomsopties worden verder uitge-
werkt in paragraaf 2.5.1.
7 Deze opsomming is niet compleet en bevat aIleen de belangrijkste activiteiten welke binnen een
magazijn plaatsvinden.
8 Over de vraag voor wie welke waarde toegevoegd wordt bestaat enige discussie (zie onder
andere Kuipers, 1994). Tevens kan men zich afvragen of het hier geen 'oude wijn in nieuwe
zakken betreft' (zie Bowersox et al. (1986) voor de bespreking van de door veel Amerikaanse
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king hebben op het uitvoeren van bewerkingen op de goederen (produktie)", Door
het modulair opbouwen van produkten, gecombineerd met standaardisatie, wordt
het mogelijk het klantenorder ontkoppelpunt verder stroomafwaarts te verleggen.
Dit he eft tot gevolg dat in het distributieproces nog produktie-activiteiten als
verpakken, labellen, re-conditioneren, assembleren, configureren, repareren en
kwantitatieve of kwalitatieve kwaliteitscontrole plaats moe ten vinden. Nederland
wordt door Nederland Distributie Land (NDL) de laatste jaren gepromoot als het
ideale land in Europa vanwaar ondernemingen hun distributie kunnen vormgeven.
Belangrijk hierbij is ook het 'Value-Added-Logistics-concept'. Uit onderzoek van
Buck Consultants (1993) blijkt dat vee I Amerikaanse en Japanse multinationals
Nederland kiezen als uitvalsbasis voor hun logistieke operatie. Waardetoevoegende-
activiteiten vinden veelal in deze logistieke operaties plaats.
2.4.3 Besturing
Beheersing heeft tot doel "to assure that specific tasks are carried out effectively
and efficiently" (Robeson 1985, p. 79). Procesbeheersing bestaat uit het stellen van
normen, het uitvoeren van het proces en het vergelijken van de resultaten van het
proces met de norm, waarna eventuele bijsturing plaats kan vinden. De daadwerke-
lijke procesbeheersing (control) kan op verschillende manieren gebeuren. Botter
(1985) onderscheidt procesbeheersing middels het voorwaarts koppelen, het
achterwaarts koppelen en de sturing door hers tel achteraf. Besturing zoals gebruikt
in deze activiteitendefinitie heeft aIleen maar betrekking op het op gang brengen en
houden van de operationele activiteiten transport en opslag. Het is dus beperkter in
reikwijdte dan de traditionele procesbeheersing.
De besturingsfunctie omvat een aantal activiteiten die betrekking hebben op het
plannen en sturen van de twee afzonderlijke functies (transport en opslag) en
activiteiten die de fysieke-distributiefunctie activeren en op gang houden. De
activiteiten warehouse management en aansturing transport hebben betrekking op
ondernemingen gehanteerde 'postponement' strategie). Desondanks wordt hier toch gebruik
gemaakt van de term waardetoevoegende-activiteiten.
9 Uit het feit dat binnen de fysieke distributie produktie-activiteiten verricht worden blijkt dat het
definieren van de begrippen produktielogistiek en distributielogistiek een hachelijke zaak blijft.
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het plannen en besturen van de twee operationele activiteiten. De activiteiten order
entry en bestellen, dragen er zorg voor dat de goederenstroom daadwerkelijk in
werking gezet wordt'".
Warehouse management omvat activiteiten inzake de administratie en het beheer
van de voorraden. Het gaat hierbij om:
- Voorraadadministratie Het bijhouden van de voorraadhoogtes, de veiligheids-
voorraden en een eventuele signalering van overschrijding van gestelde voorraad-
normen. Bij een beperkt aantal artikelen en een gering aantal mutaties, kan de
voorraadadministratie vaak nog handmatig geschieden. In een complexe, dynami-
sche omgeving zal men vanwege de veelheid aan de te verwerken gegevens en de
vereiste reactiesnelheid moeten beschikken over een on-line computersysteem.
Administratieve handling-out in de vorm van werkbonnen en taakopdrachten
wordt ook tot de activiteit voorraadadministratie gerekend. Het uitprinten van
picklijsten behoort ook tot deze activiteit.
Afnemersbeheer Dit heeft betrekking op de manier van betalen door de afnemer.
In veel gevallen geschiedt dit middels een rembourslevering of door het sturen
van een factuur. Dit wordt complexer zodra de debiteurenadministratie moet
worden bijgehouden en de openstaande posten moe ten worden gemcasseerd.
Kredietwaardigheidscontrole, klantenservice en retourafwikkeling kunnen ook
voor de verlader uitgevoerd worden.
Beheer van het lokatiesysteem. Hierbij kan onderscheid gemaakt worden tussen
een systeem dat werkt met vrije of vaste lokaties.
Aansturing transport heeft betrekking op het plannen, begeleiden en de formulier-
verzorging van het transport. Aansturing transport omvat onder andere de vo\gende
activiteiten:
- Beladingsplanning Dit heeft betrekking op het inplannen van verschillende
zendingen op de wagens. Naarrnate de zendingen kleiner worden, wat bijvoor-
beeld bij Just-in-Time leveringen aan de detailhandel een werkelijkheid geworden
is, zal de complexiteit van de beladingsplanning toenemen.
- Ritplanning. Dit betreft de planning ten aanzien van de in te zetten capaciteiten.
In het meest eenvoudige geval behoeven aIleen voertuigen ingepland te worden.
10 Alhoewel deze functies afzonderlijk besproken worden, moet benadrukt worden dat de functies
elkaar over en weer beinvloeden.
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De complexiteit is het hoogst wanneer zowel voertuigen, wisselbakken als
chauffeurs moeten worden ingepland.
- Zendingsbegeleiding Dit omvat het begeleiden van de zending met onder andere
als doel informatie over de status van de goederenstroom te kunnen achterhalen.
In het meest eenvoudige geval kan hierbij, op het moment dat de behoefte
ontstaat, gezocht worden naar en afieveringsbevestiging plaatsvinden van de
zending (finding). In meer geavanceerde gevallen is er sprake van een tracking-
systeem waarbij het mogelijk is de meest recente toestandsverandering van
lading, equipment of andere gegevens te volgen. Tracing is het eenmalig
opsporen of opvragen van de status van een bepaalde zending, equipment,
document of gegeven (Ploos van Amstel, 1990).
- Formulierenverzorging Dit omvat alle activiteiten voor het aanmaken van de voor
het transport noodzakelijke documenten. Hieronder vallen vrachtbrieven,
remboursbonnen en douanedocumenten. In de meest uitgebreide vorm omvat de
formulierenverzorging ook de gehele facturering.
De complexiteit van de besturing van de overslagpunten neemt toe naarmate de
complexiteit van een distributienetwerk toeneemt. Wanneer er sprake is van een
grote hoeveelheid overslagpunten zal dit de besturing moeilijker maken. Een
veelvoorkomend geval is het gecombineerde vervoer waarbij gebruik gemaakt wordt
van meerdere transportmodaliteiten. Informatiesystemen dienen zodanig te worden
ingericht dat er een optimale informatieuitwisseling mogelijk wordt gemaakt tussen
de diverse partijen (modaliteiten).
Voordat aansturing transport en warehouse management de operationele activiteiten
aan kunnen sturen moeten zowel de verkooporder als de goederen aanwezig zijn,
om hiervoor te zorgen worden de activiteiten order entry en bestellen uitgevoerd.
Order entry is het ingeven van orders om bepaalde produkten uit te leveren. De
belangrijkste rol binnen de order entry is weggelegd voor degene die de feitelijke
order plaatst. Vanuit deze order kan vervolgens de picklijst gegenereerd worden.
Na het uitdraaien van de picklijst kunnen de uitvoerende activiteiten, zoals order
picken en transporteren gestart worden.
Bestellen heeft betrekking op het aanvullen van de magazijnvoorraad. De bestelhoe-
veelheid en het bestelmoment worden door de betreffende partij vastgesteld volgens
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bestaande beslissingsregels (bijvoorbeeld het B,q of B,S systeem) of middels
bijvoorbeeld een DRP systeem.
Het totale fysieke-distributiesysteem staat schematisch weergegeven in figuur 2.3.
-- - - --. ~ -- ----Bestellen • Order entry -•
I:- ~. .- 1( -. - )-- -- - ---- ~ •Aansturing <II • Warehouse- transport management







Producent I Goederenstroom -, z tussenhandel
z dochters
Figuur 2.3 De functies binnen de fysieke distributie nader gespecificeerd.
2.4.4 Uitvoering van de fysieke-distributiefunctie
De activiteiten en functies zoals die in de vorige paragrafen beschreven zijn, dienen
uitgevoerd te worden door de inzet van mensen en middelen. Arbeidskosten (inclu-
sief toezicht) zijn veruit de grootste kostenpost in de fysieke-distributie-organisatie.
Loonkosten in de transport sector bedragen 60 procent van de totale kostprijs, voor
de opslagfunctie is dat 50 procent (Institute for Logistics and Distribution Manage-
ment, 1989).
De gebruikte middelen (,hardware') zijn onder andere het magazijn of de loods,
computersystemen, opslagsystemen en allerlei hulpmiddelen zoals heftrucks en
verpakkingsmachines. Het onderscheid tussen mensen en middelen is van belang
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omdat een verlader zelf de middelen aan kan schaffen in de vorm van een eigen
magazijn en daarbinnen gebruik kan maken van een dienstverlener die het personeel
levert.
Belangrijke hardware bij de opslag van goederen is de magazijnruimte. Hierbij kan
onderscheid gemaakt worden tussen een 'field-' en een fabriekswarehouse. Dit
onderscheid heeft betrekking op de lokatie van het warehouse. Als het produkt
rechtstreeks vanuit een aan een fabriek gerelateerd warehouse wordt verzonden,
spreken we over een fabriekswarehouse. Staat het warehouse los van een fabriek
dan wordt gesproken van een fieldwarehouse.
2.5 Het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten
De laatste jaren worden er steeds meer voorbeelden aangetroffen van bedrijven die
de fysieke distributie uitbesteed hebben aan een gespecialiseerde derde. Daarentegen
worden ook bedrijven aangetroffen die de fysieke-distributiefunctie in eigen beheer
uitvoeren.
Nieuwsblad Transport, 20 mei 1994
"Nike Holland B.Y. heeft het volledige voorraadbeheer en de distributie in Nederland in
handen gelegd van PTT Post Logistiek".
Nieuwsblad Transport,S september 1992
"Nedlloyd wordt grootste Euro-vervoerder Nike"
Nieuwsblad Transport, 19 september 1994
[H]ermex ... "het bedrijf dat de Europese distributie verzorgt van produkten van de Tilburgse
Fuji-fabrieken" .
Nieuwsblad van het Zuiden, augustus 1992
"Uitbesteding aan een logistiek dienstverlener 'ist nicht im Frage'. Siemens vindt dat de
know how die bij de produkten behoort te vaak nodig is voor de logistieke afwikkeling om
de controle uit handen te geven"
Nieuwsblad Transport Weekend,S september 1992
"Franklin Mint start bouw distri centrum"
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Een belangrijke beslissing binnen een organisatie is of men een eigen fysieke-
distributiefunctie moet creeren of dat (delen van) deze functie uitbesteed kunnen
worden. Uitbesteding van bijna elke combinatie van activiteiten is mogelijk. In deze
paragraaf worden achtereenvolgens de afhankelijke variabele in deze studie
(uitbesteding van de fysieke-distributiefunctie) gedefinieerd (paragraaf 2.5.1), de
bedrijfstak waarin logistiek dienstverleners actief zijn beschreven (paragraaf 2.5.2)
en een overzicht gegeven van de voor- en nadelen van het uitbesteden van distribu-
tie-activiteiten uit de logistieke Iiteratuur (paragraaf 2.5.3).
2.5.1 Uitbesteding gedefinieerd
De problematiek van het uitbesteden van delen van de organisatie is al zeer oud.
Een van de eerste discussies over het maak-of-koop probleem is die van Harris in
1914 in "System: The Management of Business" (Erlenkotter, 1990). Met name het
toeleveren in produktieprocessen staat hierbij centraal. Uitbesteden wordt daarbij
gedefinieerd als het op specificatie van het uitbestedende bedrijf (eventueel in
samenspel met de toeleverancier) laten toeleveren van maatwerk in de vorm van
componenten, halffabrikaten, eindprodukten, bewerkingen en/of diensten door een
ander bedrijf (FNV, 1992). Uit deze definitie blijkt duidelijk dat er een verschil
bestaat tussen uitbesteden van produktie/diensten en het inkopen daarvan. Uitbeste-
den geschiedt op klantspecificatie terwij 1 het bij inkopen artikelen of diensten
betreffen die volgens specificatie van de producent gefabriceerd zijn. Binnen
uitbesteding is een onderscheid mogelijk naar capaciteitsuitbesteding (betreft
activiteiten die het uitbestedende bedrijf zelf ook uitvoert) en niet-capaciteitsuitbe-
steding (waar het activiteiten betreft die het uitbestedende bedrijf niet (meer) doet).
Naast de aanzienlijke hoeveelheid literatuur over maak-of-koop beslissingen is er
veel aandacht voor verticale integratie. Verticale integratie is een fenomeen dat
nooit goed gedefinieerd is (Romme, 1990). Verticale integratie heeft in principe
twee betekenissen. Ten eerste geeft het de mate aan waarin een onderneming de
verdere afwerking en/of distributie van haar produkten uitvoert onder gemeenschap-
pelijk eigendom (voorwaartse verticale integratie) en/of de mate waarin een
onderneming zich toelegt op de produktie van componenten, materialen en grond-
stoffen die nodig zijn voor het vervaardigen van de eindprodukten (achterwaartse
verticale integratie) (Daems en Douma, 1989). Ten tweede geeft verticale integratie
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het proces weer dat leidt tot het onder gemeenschappelijk eigendom brengen van
twee of meer technologisch scheidbare fasen in het voortbrengingsproces. De
nadruk in deze studie zal liggen op voorwaartse verticale integratie naar de fysieke-
distributiefunctie. Het betreft hier niet noodzakelijkerwijs de keuze om de complete
fysieke-distributiefunctie te internaliseren, het is ook mogelijk bepaalde delen in
eigen beheer te doen terwijl andere activiteiten door een derde partij uitgevoerd
worden.
Het onderscheid tussen de maak-of-koop beslissing en verticale integratie is niet
duidelijk. In beide gevallen heeft het betrekking op het door derden laten toeleveren
van produkten of diensten, al dan niet op specificatie van de uitbestedende partij. In
veel studies worden de begrippen dan ook door elkaar heen gebruikt (zie bijvoor-
beeld Anderson en Weitz, 1986)11.
Bij het uitbesteden van delen van de fysieke-distributiefunctie kent het uitbesteden
van transport en opslag (hierbij valt te denken aan de yemen in de haven) de langste
traditie. Volgens Sheffi (1990) en Bowersox en Cooper (1992) valt te verwachten
dat er naast transport en opslag ook gebruik gemaakt gaat worden van meer
geavanceerde logistieke diensten. Hierbij gaan activiteiten zoals voorraadbeheersing,
order entry en assemblage door een derde partij uitgevoerd worden. In sommige
gevallen wordt al gesproken van het overnemen van de gehele fysieke-distributie-
functie door een derde partij. Volgens van Goor et al. (1992, p. 109) is public
warehousing het uitbesteden van de gehele fysieke distributie en de daarmee
verbonden informatiefunctie aan een gespecialiseerde derde. Naast het uitbesteden
van opslag, transport, voorraadbeheer en materials handling draagt de verlader een
groat deel van de informatiefunctie over aan de logistiek dienstverlener. Uit deze
omschrijving blijkt dat het daadwerkelijk fysiek distribueren (de opslag- en trans-
portfunctie uit paragraaf vier) in ieder geval door de logistiek dienstverlener voor
zijn rekening moet worden genomen. Doch wanneer gesproken wordt van de infor-
matiefunctie wordt aIleen maar aangegeven dat 'een groat gedeelte' van de informa-
tiefunctie overgedragen moet worden aan de logistiek dienstverlener, welke delen
het hier betreft blijft in het ongewisse. Het gebruik van de term public warehousing
om de meest uitgebreide vorm van dienstverlening aan te duiden kan aanleiding
11 De begrippen verticale integratie en maak-of-koop beslissing worden in deze dissertatie door
elkaar heen gebruikt.
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geven tot de nodige verwarring. In de Verenigde Staten wordt public warehousing
traditioneel gebruikt om de eigendomssituatie van magazijnen aan te duiden. Er zijn
in principe twee warehouse-eigendomsopties mogelijk. (1) Bij een private ware-
house zijn de faciliteiten in bezit (eigendom of leasen) van de onderneming wiens
goederen opgeslagen liggen in dat betreffende warehouse. (2) Een public warehouse
daarentegen is het eigendom van een logistiek dienstverlener die het ter beschikking
stelt aan meerdere partijen (Bowersox et al., 1986). Private warehousing betekent
niet noodzakelijkerwijs dat de activiteiten in dat warehouse ook uitgevoerd moeten
worden door het personeel van de eigenaar. De derde partij kan bijvoorbeeld
personeel leveren. Dedicated warehousing is een bijzondere variant van public
warehousing. In een dedicated warehouse zijn de opslagruimte, software systemen,
arbeid en management van de dienstverlener toegewijd aan een verlader (Sheenan,
1989, p. 341). Contract warehousing duidt aIle vormen van warehouses van derden
aan.
Samenvattend kan gesteld worden dat in deze dissertatie gekeken wordt naar de
uitbestedingsbeslissing van de producenten van gereed produkt. De fysieke-distribu-
tie-activiteiten kunnen in verschillende combinaties uitbesteed worden, gebruik
makend van verschillende warehouse-eigendomsopties.
2.5.2 De bedrijfstak van de logistiek dienstverleners
De beslissing om gebruik te maken van logistiek dienstverleners is mede afhankelijk
van het aanbod op de markt. In deze paragraaf voIgt een korte beschrijving van de
bedrijfstak transport en distributie. Een bedrijfstak is een verzameling van onderne-
mingen of filialen van ondernemingen die gelijksoortige produkten produceren op
basis van een gelijksoortige technologie (Daems en Douma, 1989, p. 68). Het
produkt van de logistiek dienstverleners is het beheersen en uitvoeren van de
goederenstroom tussen de verzender en de ontvanger van de goederen (Ruijgrok,
1991). Hiermee neemt de dienstverlener een positie in tussen twee partijen zonder
daarbij economisch eigenaar te worden van de goederen. Het hiervoor benodigde
produktieproces transformeert produkten naar tijd (opslag) en plaats (transport).
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De 15.500 ondernemingen werkzaam in het beschouwde gebied genereren een bij-
drage van ongeveer acht procent van het bruto nationaal produkt en zeven procent
van het nationaal inkomen (Ploos van Amstel, 1990). Het grootste deel van deze
bedrijven verrichten transportdiensten, slechts een klein deel verleent meerdere
diensten en kan zich werkelijk logistiek dienstverlener noemen. Zoals reeds eerder
is verrneld is de logistieke dienstverlening een relatief jong vakgebied (Vermunt,
1993); hierdoor heeft men nog niet de beschikking over een uitgekristalliseerde
terminologie. Ondernemingen die pretenderen logistieke diensten aan te bieden
worden onder andere aangetroffen als 'logistic service provider' (logistiek dienst-
verlener), third party specialist', 'public warehouser', logistiek servicecentrum en
'contract logistics'.
De verschaffers van logistieke diensten kunnen onder andere geclassificeerd worden
naar: (1) bestemrningsgebied, (2) goederensoort, (3) doorlooptijd (bijvoorbeeld
'overnight' service en koeriersbedrijven) en, (4) naar aard en aantal van de
activiteiten die aangeboden worden. Gezien de probleemstelling van het onderzoek
is een indeling naar aard en aantal van de uitbestede activiteiten van belang. De
schaarse literatuur op dit gebied leidt tot de volgende indeling (naar Coopers &
Lybrand Management Consultants, 1989)12:
1 Transportbedrijf; deze categorie bedrijven biedt enkel los transport op losse
contract basis aan. Het enige wat de transportonderneming doet, is het verhuren
van een vrachtwagen met chauffeur, alle planningsfuncties worden uitgevoerd
door de verlader.
2 Transportcentrum; hier wordt de dienstverlening uitgebreid met regulier trans-
port, waarbij ook de overslagfunctie ter hand genomen wordt.
3 Opslagbedrijf (veem); is vooral gericht op de opslag van goederen.
4 Distributiecentrum; hier wordt naast regulier transport en overslag ook opslag en
voorraadbeheersing aangeboden.
5 Logistiek centrum; dit is de meest vergaande vorm van logistieke dienstverle-
ning. Het is te definieren als het uitbesteden van de gehele fysieke distributie en
de daarmee verbonden informatiefunctie aan een gespecialiseerde derde.
12 Een andere indeling is die van Rushton en Oxley (1989). Zij delen dienstverleners in naar de
mate van 'toegewijdheid' van de fysieke-distributie-operatie , gezien de probleernstelling gaat de
voorkeur uit naar de indeling van Coopers en Lybrand.
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Het grootste deel van de logistiek dienstverleners is afkomstig uit de transport sec-
tor. De groei van 'traditionele' transportonderneming naar logistiek dienstverlener
is onder andere ingegeven door de Europese eenwording en de slechte rentabi-
liteitspositie van een groot deel van de Nederlandse transportondernemingen. In een
SWOT analyse (met name gericht op de gevolgen van de Europese eenwording)
komt Bekkers (1989) tot de conclusie dat "de door 1992 in gang gezette sanering
van de bedrijfstak zal leiden tot een herstructurering van het dienstverleningspakket
... Drie ontwikkelingen zijn in dit verband relevant" (Bekkers, 1989, p. 131):
1 Specialisatie, in de zin van terugtrekken op de kernactiviteiten.
2 Het aanbieden van een totaalpakket aan logistieke dienstverlening voor een breed
scala van goederen zoals Frans Maas en Nedlloyd beogen.
3 Een specialistisch totaalpakket, een voorbeeld hiervan is Harry Vos die zich
gespecialiseerd heeft in transport, bewerking en opslag van poeder- en korrelvor-
mige stoffen (Janssen en Ackermans, 1987).
Een tweede reden voor transportondernemingen om zich verder te ontwikkelen is
gelegen in rendementsoverwegingen. Eind jaren tachtig en begin jaren negentig
wordt het Nederlandse beroepsgoederenvervoer door een overcapaciteit in de sector
geconfronteerd met een zeer lage bedrijfstakrentabiliteit van een half procent. Door
het NEA wordt het gemiddeld rendement in het Nederlandse internationale vervoer
berekend op minus twee komma vier procent (Koninklijk Nederlands Vervoer,
1994). Deze lage rentabiliteit werd vee1al toegeschreven aan de negatieve rentabili-
teit van de vele kleine en middelgrote transportondernemingen. De laatste tijd wordt
het echter duidelijk dat ook bij grote gerenommeerde ondernemingen het rendement
achteruit holt (Nieuwsblad Transport, 8 augustus 1992). Om deze teruggang tegen
te gaan wordt uitbreiding van het traditionele dienstenpakket als een van de opties
gezien (differentiatie als strategische optie). Er wordt verwacht dat de vraag naar
contractdistributie in de toekomst blijft groeien met een gemiddeld percentage van
vijf tot tien procent (Buck, 1990).
Technologische ontwikkelingen worden met name gevonden op het gebied van de
inforrnatie-technologie. Te noemen zijn hierbij onder andere het op steeds grotere
schaal toepassen van EDI verbindingen tussen de verschillende bij een transactie
aanwezige partijen, distributiebesturingssystemen (voor een overzicht zie Anthonio,
1990), tracking en tracing systemen, automatisering van de magazijnfunctie en radio
frequency toepassingen in magazijnen. Te verwachten valt dat dienstverleners die in
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de toekomst werkelijk grote delen van de fysieke-distributie-organisatie van verla-
ders uit willen voeren, met name zullen moeten investeren in een verdergaande
automatisering van de aansturing van opslag en transport.
2.5.3 Het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten:
de logistieke literatuur
Het uitbesteden van de fysieke distributie aan een gespecialiseerde derde krijgt pas
de laatste jaren aandacht in de logistieke literatuur (als logistieke literatuur worden
die tijdschriften, boeken en congresverslagen aangemerkt die voornamelijk een
logistiek-praktische invalshoek hebben) 13. Het idee van 'every-firm-for-itself'
wordt steeds meer vervangen door allerlei vormen van samenwerking (bijvoorbeeld
joint ventures en strategische allianties) (Grandori, 1991). In het literatuuroverzicht
is met name gekeken naar de redenen die genoemd worden voor het in eigen beheer
houden of uitbesteden van delen van de fysieke-distributiefunctie. Het overzicht is
samengesteld uit artikelen in (inter)nationale tijdschriften (de belangrijkste hierbij
zijn Bardi en Tracey, 1991; Buck, 1990; van Damme, 1992; Ellram en Cooper,
1990; Fernie, 1989; Hoefnagels, 1989; van Schijndel, 1993, Sheenan, 1989; Sheffi,
1990) een analyse van boeken (Bowersox, 1988; Coopers en Lybrand, 1989; van
Goor et al., 1992; LaLonde en Cooper, 1989; P-E International, 1990; Wenth-
worth, 1976) en verschillende papers gepresenteerd op (international e) conferenties
(Anderson en Calabro, 1987; Anderson en Gillies, 1990; Bishop en Wunning,
1988; Bolam, 1990; Filomena, 1987; Lieb, Millen en van Wassenhove, 1993;
Macklin, 1988; McKinnon, 1992; O'Sullivan, 1993). Een deel van de hierboven
genoemde publikaties heeft betrekking op de samenwerkingsrelaties die ontstaan
tussen verlader en dienstverlener. Veel auteurs noemen de 'partnership' relatie als
het aangewezen samenwerkingsverband tussen verlader en dienstverlener (zie onder
andere Bowersox, 1988 en LaLonde en Cooper, 1989). Omdat deze studie zich
richt op redenen voor uitbesteding worden de na uitbesteding resulterende samen-
werkingsrelaties niet verder uitgewerkt, alhoewel de gekozen samenwerkingsvormen
13 De aandacht voor het uitbesteden van de transportfunctie en de opslagfunctie heeft een lange
historie. De laatste jaren treffen we in tijdschriften voor beroepsbeoefenaars steeds meer
berichten aan waarin beweerd wordt dat bedrijven steeds meer delen van hun fysieke-distribu-
tiefunctie uitbesteden.
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de redenen genoemd voor uitbesteding kunnen beinvloeden.
De logistieke literatuur kan worden verdeeld in twee groepen. Het kenrnerk van de
eerste groep is het empiricisme; veel data uit surveys of gevalstudies zonder dat
daarbij gebruik gemaakt is van een duidelijk theoretisch kader. Een uitzondering
hierop wordt gevormd door Maltz (1992). Deze onderzoekt de uitbestedingsbeslis-
sing van warehousing van gereed produkt, daarbij gebruik makend van een
combinatie van de transactiekostentheorie en de strategisch management literatuur.
Omdat deze studie onder andere gebaseerd is op de transactiekostentheorie wordt
deze bijdrage uitgebreid besproken in paragraaf 3.4 waarin een overzicht van
empirische studies in de transactiekostentraditie gegeven wordt. In de tweede groep
worden redenen voor uitbesteding genoemd zonder dat daarbij blijkt dat het
gebaseerd is op empirisch onderzoek. Maltz uitgezonderd is er dus geen onderzoek
dat, specifiek voor de uitbestedingsbeslissing, empirische resultaten koppelt aan een
theoretisch raamwerk.
De beslissing of men over moet gaan tot het uitbesteden van distributie-activiteiten
zal zich met name voordoen op het moment dat de fabrikant of distribuant de
capaciteitsgrenzen bereikt heeft of dat er een strategische herorientatie plaatsvindt
(Peelen en van Goor, 1991). De bestudering van de logistieke literatuur leidt tot een
overzicht van voor- en nadelen van het uitbesteden van de fysieke distributie. Om
deze voor- en nadelen overzichtelijk te rangschikken wordt de indeling van Ellram
en Cooper (1990) aangehouden. Deze maken een indeling tussen economische,
management en strategische voor- en nadelen'". De verschillende voor- en nadelen
staan weergegeven in de tabel 2.3 en 2.4.
14- Economische Voor- en nadelen die betrekking hebben op verschillen die rechtstreeks in kosten
en opbrengsten uit te drukken zijn.
Management Deze zijn gerelateerd aan een tweetal problemen. Ten eerste het intern afstem-
mingsprobleem dat betrekking heeft op de afstemming tussen de organisatie en
de individuele organisatieleden. Ten tweede het extern afstemmingsprobleem dat
betrekking heeft op de afstemming van de organisatie op partijen in de omge-
ving.
Strategisch Welke invloed heeft het gebruik van een logistiek dienstverlener op de concur-
rentiepositie van de onderneming in de bedrijfstak (in dit geval wordt met



















































Kostenoverwegingen blijken vaak een belangrijke reden te vormen om over te gaan
tot het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten. Uit een onderzoek van het
Britse consultancy bureau P-E International (1990) blijkt 58 procent van de onder-
vraagde Britse verladers kostenreductie aIs primair doel van uitbesteding te zien.
Daarna komt verbetering van de customer service met 35 %, gevolgd door vermin-
dering van de investering in vaste activa (33%), concentratie op de kernactiviteiten
(26 %) en flexibiliteitsverbetering (21%). Bardi en Tracey (1991) komen tot
soortgelijke resultaten.
Het kostenvoordeel dat behaald kan worden door de Iogistiek dienstverlener is
gebaseerd op schaaI- en scopevoordelen en het feit dat ze werkzaam zijn in een van
de verlader afwijkend institutioneeI kader. Scopevoordelen bestaan wanneer de
kosten van gezamenlijk produktie (of distributie) van een tweetal produkten
goedkoper is dan de som van de kosten indien de activiteiten afzonderlijk uitge-
voerd zouden worden (Douma en Schreuder, 1991). Deze kunnen bestaan doordat
de dienstverlener de vracht voor meerdere afnemers in een vrachtwagen mee kan
nemen, produkten met tegengestelde seizoenspatronen in een warehouse onder kan
brengen, of voor de routeplanning van alle clienten gebruik kan maken van een
computer. Schaalvoordelen bestaan wanneer bij een toename van de produktie (of
distributie) in eenheden, de kostprijs per eenheid produkt daalt. De meeste kosten-
voordelen van de logistiek dienstverlener zijn toe te rekenen aan scopevoordelen.
Deze worden groter naarmate:
1 de afzet kleiner wordt (minimaal efficiente schaal is dan moeilijker te realiseren);
2 er veel pieken in het afzetpatroon aanwezig zijn door bijvoorbeeld seizoenspatro-
nen of de aard van het produkt (regelmatig nieuwe produktintroducties);
3 de aflevergrootte klein is op een groot aantal afleverpunten;
4 de afleverpunten meer geografisch verspreid zijn;
5 Just-in- Time leveranties van belang zijn, dat leidt tot kleinere seriegroottes en
frequentere leveringen;
6 er een sterke groei in de afzet bestaat.
Bij het vergelijken van ondernemingen in verschillende landen blijken veeI verschil-
len tussen organisaties voort te komen uit het feit dat ieder land zijn eigen institutio-
neeI kader heeft (Maurice, Sorge en Warner, 1986). Zo kan het bestaan van
tamelijk platte organisatiestructuren in Duitsland verklaard worden uit het oplei-
dingssysteem. Het is aannemelijk dat organisaties ook binnen een land aan verschil-
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lende institutionele factoren onderhevig zijn. Als voorbeeld kan hier het verschil in
vakbondsbemoeienis in verschillende sectoren genoemd worden. Het kostenvoordeel
kan versterkt worden door het institutioneel kader waarbinnen logistiek dienstverle-
ner en uitbesteder actief zijn. Hier speelt met name een rol dat werknemers van de
dienstverlener onder de CAO van het beroepsgoederenvervoer vallen; deze wordt
gekenmerkt door lage lonen vergeleken met andere bedrijfstakken en dit in een
bedrijfstak waar de loonkosten een belangrijke kostencomponent vormen (The
Institute for Logistics and Distribution Management, 1989). Het was eigen vervoer-
ders tot voor kort verboden om vrachten van andere ondememingen mee te nemen.
Dit gaf het beroepsgoederenvervoer een behoorlijke kostenvoorsprong op de eigen
vervoerders. Met name in die gevallen waar niet de gehele laadcapaciteit benut
werd. Sinds enige tijd is het echter voor eigen vervoerders mogelijk een vergunning
aan te vragen om vrachten van andere ondememingen mee te nemen (het zoge-
naamde eigen beroepsvervoer). Vooralsnog lijken weinig ondememingen hiervan
gebruik te maken.
De hoge switching kosten bij het veranderen van de ene dienstverlener naar de
andere of van een uitbestede organisatie naar een eigen distributie-organisatie
worden als belangrijkste nadeel gezien. Hieruit blijkt dat relaties niet altijd voor
'het leven' zijn. In de literatuur kunnen we een aantal voorbeelden vinden waar
samenwerkingsrelaties verbroken zijn, zoals die tussen Merison en PTT Post
Logistiek en Nashua en Intexo.
Een belangrijk strategisch nadeel is het weglekken van informatie naar een concur-
rent. Een leuk, zij het wat gedateerd, voorbeeld speelt in de 17e en 18e eeuw. De
Vereenigde Oost-Indische Compagnie sloeg haar goederen op in eigen pakhuizen.
Commerciele overwegingen bleken zeer belangrijk voor deze organisatievorm. Uit
speculatieve overwegingen was het namelijk van groot belang de voorraden geheim
te houden. Deze overwegingen kunnen we nu ook nog aantreffen, bijvoorbeeld bij
de introductie van nieuwe produkten, waarvan de fysieke distributie in eigen hand
gehouden wordt.
Bij de tabellen 2.3 en 2.4 zijn een aantal kanttekeningen te maken. Sommige van de
genoemde voor- en nadelen zijn onduidelijk en soms zelfs tegenstrijdig. Het zou
voor de logistiek dienstverlener eenvoudiger zijn om het klantenorder ontkoppelpunt
verder stroomafwaarts te verschuiven. Deze mogelijkheid staat zowel voor de
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fabrikant als voor de dienstverlener open, waarbij er geen duidelijke voordelen voor
een van beide partijen aanwezig zijn. De bestudeerde literatuur biedt op dit punt
echter geen duidelijkheid. Dit geldt ook voor het kostenvoordeel en -nadeel van
uitbesteding. In sommige gevallen wordt aangegeven dat het uitbesteden van
distributie-activiteiten kostenvoordelen oplevert. Hier staat tegenover dat ook
melding gemaakt wordt van het in eigen beheer houden van distributie-activiteiten
omdat dit goedkoper zou zijn. Een onjuistheid kan gevonden worden waar het niet
meer investeren in de distributieactiva als voordeel voor de uitbestedende onderne-
ming wordt gepresenteerd. Wanneer dit uitbesteden tot hogere operationele kosten
leidt zal uiteindelijk het rendement van de totale onderneming toch afnemen (vgl. de
Dupont chart). Wanneer winstmaximalisatie als doelstelling van de onderneming
gekozen wordt, is het desinvesteren van de fysieke-distributiefunctie in dat geval
een nadeel.
Met het benoemen van voor- en nadelen van het gebruik van logistiek dienstverle-
ners is het nog niet mogelijk een uitspraak te doen in welke omstandigheden
bedrijven hun distributie uitbesteden. Er is sprake van een groot aantal voor- en
nadelen, de relevantie van die factoren varieert echter per bedrijfstak en zelfs per
bedrijfssituatie. Het is een opsomming van een groot aantaI factoren, waaraan een
systematiek ontbreekt. In deze dissertatie wordt geprobeerd de onderliggende logica
aan te geven door gebruik te maken van de transactiekostenbenadering.
2.6 Samenvatting
De activiteiten binnen de fysieke-distributie-organisatie kunnen op een aantaI
verschillende manieren gegroepeerd worden. In dit onderzoek zijn fysieke-distribu-
tie-activiteiten ondergebracht in een zevental groepen, te weten:
• 'Goods movement' Dit betreft de fysieke handling van de goederen, te verdelen
in inslag, opslag en uitsiag .
• Warehouse management Hiermee worden de 'goods movement' activiteiten
aangestuurd. Het gaat hier om activiteiten ais het beheren van het Iokatie
systeem, het uitprinten van pickIijsten en het aansturen van het personeel.
Hiervoor zijn systemen (met name computers en programmatuur) en leiding-
gevende functionarissen nodig.
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• Waardetoevoegende-activiteiten In sommige gevallen vinden produktie-activitei-
ten zoals verpakken, labelen en assemblage plaats in de distributiecentra.
• De voorraadbeheerfunctie valt uiteen in twee deelfuncties.
~ Bestellen Middels de functie bestellen wordt de voorraadhoogte op peil gehou-
den.
~ Order entry Dit betreft het ontvangen van de klantenorders en het genereren
van picklijsten.
• Transport Dit is het fysiek verplaatsen van de goederen.
• Aansturing transport De besturing van het transport en dan met name het
afroepen van het transport, gebeurt middels deze functie.
Er zijn in principe twee warehouse-eigendomsopties mogelijk. (1) Bij een private
warehouse zijn de faciliteiten in bezit van de onderneming wiens goederen opgesla-
gen liggen in dat betreffende warehouse. (2) Een public warehouse daarentegen is
eigendom van een logistiek dienstverlener die het ter beschikking stelt aan meerdere
partijen. Dedicated warehousing is een bijzondere variant van public warehousing.
In een dedicated warehouse zijn de opslagruimte, software systemen, arbeid en
management van de dienstverlener toegewijd aan een verlader.
Uit een overzicht van de logistieke literatuur is gebleken dat er veel verschillende
voor- en nadelen verbonden zijn aan het uitbesteden van fysieke-distributie-activitei-






De keuze om delen van de fysieke-distributie-organisatie in eigen beheer te nemen
kan gezien worden als een overweging om voorwaarts te integreren. In de loop der
tijd zijn voor dit type strategische keuze een scala aan verklarende en voorspellende
theorieen ontwikkeld. In paragraaf twee worden drie van deze benaderingen gepre-
senteerd. Daar wordt ook aangegeven waarom in deze studie de transactiekosten-
economie (verder afgekort als TCE voor het Angelsaksische Transaction Cost
Economics) gekozen is om uitbestedingstendenzen te verklaren. In paragraaf drie
wordt het transactiekostenraamwerk kort uiteen gezet. In deze bespreking wordt
zoveel mogelijk het originele TCE raamwerk als uitgangspunt genomen. Met behulp
van het overzicht van een groot aantal empirische studies in de transactiekostentra-
ditie (paragraaf vier) en kritiek die gegeven wordt op TCE (paragraaf vijt) wordt in
hoofdstuk vier een raamwerk geformuleerd waarmee variantie in uitbesteding
verklaard kan worden.
3.2 Theoretische perspectieven op verticale integratie
Achterwaartse en voorwaartse integratie zijn belangrijke strategische opties voor
ondernemingen. De integratie beslissing wordt in de literatuur beschreven vanuit
een aantal verschillende perspectieven zoals marktmacht, onzekerheidsreductie en
kostenreductie (Macmillan et al., 1985; Mahoney, 1992 en Romme, 1990).
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Marktmacht De veronderstelling is, dat een markt (in een bepaalde fase van het
produktieproces) die te kenmerken is als een oligopolie, een incentive vormt om een
aansluitende fase te integreren. Door verticaal te integreren maakt de oligopolist
markttoetreding moeilijk omdat de toetreder nu in twee fasen moet toetreden
(Chatterjee, 1990). Als grondstoffen en distributiekanalen schaars zijn, kunnen
geintegreerde ondernemingen leveringen aan toetreders of bestaande concurrenten
weigeren, zodat mogelijk een monopolie gecreeerd wordt. Als de toetredingsdrem-
pels in beide fasen laag zijn draagt verticale integra tie niet bij aan het afwenden van
potentiele toetreders; een organisatie kan dan beter niet verticaal integreren'. Door
gebruik te maken van de markt kan men proberen de inputprijzen te verlagen en
heeft men niet te lijden onder strategische inflexibiliteit verbonden aan verticale
integratie.
Risicoreductie Een belangrijke verklaring voor verticale integratie wordt gevonden
in de schornmelingen in vraag of aanbod. Door bijvoorbeeld dichter naar de markt
te gaan kan een producent zijn kennis over de vraagschommelingen verbeteren
(Rornme, 1990) en hierdoor de produktiecapaciteit egaliseren. Deze risico-incenti-
yes verklaren echter niet alle vormen van (des)integratie. Een andere manier om
schornmelingen op te vangen kan het aanleggen van voorraden zijn, of het opstellen
van contracten waarbij gebruik gemaakt wordt van exclusieve distributiekanalen. Is
het opstellen van exclusieve contracten niet mogelijk, dan wordt verticale integratie
niet verklaard door risicoreductie-argumenten, maar door het falen van de markt
(de contracten in het bijzonder)".
Modellen gebaseerd op risicoreductie zijn moeilijk te toetsen omdat ze afhankelijk
zijn van de preferentie-functies van de besluitvormer en de inschatting van de
relatieve belangrijkheid van verschillende verstoringen in de omgeving.
Tegenover het risicoreducerende voordeel van verticale integratie bij onzekerheid
staat het standpunt van een andere groep onderzoekers (Barreyre, 1988; D' Aveni en
Ilinitch 1992; Harrigan, 1984 en 1985; Porter, 1980), dat verticale integratie leidt
1 Het aantal aanbieders in de markt voor logistieke dienstverlening is groot.
2 In empirische studies waarin het risicoreductie-model vergeleken wordt met TCE modellen
wordt voor het risicoreductie model geen empirische ondersteuning aangetroffen (Caves en
Bradburd, 1988).
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tot strategische intlexibiliteit, omdat het de aanpassing aan de veranderende
omgeving belernrnert.
Of onzekerheid in de orngeving leidt tot verticaal gemtegreerde of gedesintegreerde
ondernemingen is vooralsnog moeilijk vast te stellen'.
Kostenreductie Een alternatieve aanpak wordt gepropageerd door een groep weten-
schappers die verticale (des)integratie zien als een manier om kosten te reduceren.
Belangrijke exponenten van deze benadering zijn onder andere Coase (1937) en
Williamson (1975, 1985, 1991). Deze benadering zal in een volgende paragraaf
verder uiteen gezet worden.
In deze studie is gekozen voor de transactiekostenbenadering om (al dan niet)
uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten te verklaren. Een negatief selectiecri-
terium hiervoor zijn de tekortkomingen van de andere benaderingen. De markt-
machtrnodellen veronderstellen dat het mogeJijk is een monopoliesituatie te creeren
in een of beide sectoren, de toepasbaarheid in andersoortige markten is echter
beperkt. De op risicoreductie gebaseerde modellen zijn niet onomstreden. De
theoretisch verwachte invloed van onzekerheid op verticale integratie is niet
duidelijk en empirische toetsingen zijn zeldzaarn en vol methodologische problernen
(Chatterjee, 1990). Naast deze negatieve selectiecriteria is de keuze voor de
transactiekostenbenadering ook tot stand gekomen orndat de transactiekostenecono-
mie conceptueel veel te bieden heeft". Daarnaast zijn er veel empirische studies
gedaan die de kern van de transactiekostenbenadering ondersteunerr'. Het aantal
studies naar voorwaartse verticale integratie van de logistieke functie is echter zeer
beperkt. Hierdoor hoopt deze studie tevens een bijdrage te kunnen leveren aan de
verdere uitwerking van de transactiekostenbenadering.
3 Op de rol van onzekerheid in de omgeving wordt nag teruggekomen in paragraaf drie en
hoofdsruk vier.
4 Dit is tevens een punt van kritiek, door de hoge mate van abstractie zou de transactiekostenbe-
nadering alles verklaren. Zoals we echter in paragraaf drie zullen zien, is het mogelijk door het
concretiseren van de factoren die de hoogte van de transactiekosten bepalen concrete voorspel-
lingen te doen over de verwachte eigendomsrelatie (zie oak Masten, 1994).
5 Zie paragraaf vier van dit hoofdstuk.
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3.3 Het transactiekostenraamwerk
In de traditie van de transactiekostenbenadering zijn veeI studies verricht naar
maak-of-koop beslissingen in de meest uiteenlopende sectoren, de nadruk ligt
hierbij vaak op de inkoop van componenten of halffabrikaten. Het aantal studies
naar voorwaartse integratie van de fysieke-distributiefunctie is beperkter. In deze
dissertatie wordt de transactiekostenbenadering gebruikt om een specifieke maak-of-
koop beslissing, namelijk het al dan niet uitbesteden van fysieke-distributie-activitei-
ten, te verklaren.
In eerste instantie ontwikkeld door O.E. Williamson (1975, 1985, 1991), is de
transactiekostenbenadering een economische theorie die tevens elementen van
contractrecht- en organisatietheorie omvat. De belangrijkste vraag welke gesteld
wordt in deze benaderingswijze is:
Onder welke omstandigheden is het efficienter om transacties te beheersen/be-
sturen binnen de grenzen van de organisatie (,bureaucratic control') dan over
de grenzen van de organisatie heen (,market control')?
In tegenstelling tot de neoklassieke theorieen kiest Williamson voor de transactie"
zoals die is neergelegd in een contract tussen twee of meer contractanten als
analyseniveau. Een transactie kan gecoordineerd worden via het institutionele kader
van de markt (gebruik makend van het prijsmechanisme), of dat van de organisatie
(hetgeen een bewuste coord inatie van activiteiten vergt). De basisvooronderstelling
is dat de meest efficiente organisatievorm de voorkeur zal verdienen. Het meest
efficient is dat institutioneel kader waarbij de som van produktie7- en transactiekos-
6 Er is sprake van een transactie op het moment van uitwisseling van zaken of rechten. Een
contract is het samenstel van rechten en pJichten dat ontstaat op het moment van de transactie,
zowel gebruikt in de 'normale' context als zijnde een samensteI van rechten en plichten tussen
twee zelfstandige entiteiten, als een samenstel van rechten en plichten tussen twee niet
zelfstandige grootheden, bijvoorbeeld twee afdelingen binnen een organisatie. Voor een
uiteenzetting over de exacte definiering wordt verwezen naar Medema (1992) die middels een
vergeJijking van de ideeen van Williamson en die van Commons komt tot een meer specifieke
ornschrijving van het beg rip contract.
7 In het kader van deze studie zou het beter zijn om te spreken over distributiekosten. In dit
hoofdstuk zal echter de term produktiekosten gebruikt worden om de origineIe TCE terminolo-
gie te kunnen handhaven.
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ten8 het laagst is". Volgens het raamwerk van Williamson zullen organisaties die
hun operatie niet tijdig overbrengen van markt naar hierarchic minder efficient
opereren. De minder efficiente organisaties zullen door de markt bestraft worden en
verdwijnen. De transactiekostenbenadering is in deze zin dus normatief.
De relatieve hoogte van produktie- en transactiekosten wordt bepaald door het al
dan niet aanwezig zijn van een drietal karakteristieken waarin contracten verschillen
gegeven een tweetal gedragwetenschappelijke vooronderstellingen. In figuur 3.1 is
de kern van de transactiekostenbenadering weergegeven. Alhoewel Williamson
uitgaat van een minimalisatie van transactie- en produktiekosten blijft zijn bespre-
king vaak beperkt tot transactiekosten. De produktiekosten worden weg geredeneerd
door gebruik te maken van transactiespecificiteit, een van de bepalende factoren
voor de hoogte van de transactiekosten. In deze paragraaf zullen eerst de transactie-
kosten en haar determinanten besproken worden, aan het einde van de paragraaf
wordt stil gestaan bij de rol van produktiekosten.
In zijn model maakt Williamson gebruik van een tweetal gedragswetenschappelijke
vooronderstellingen. De mens is beperkt rationeel (een aktor is niet in staat alle
informatie te verzamelen, op te slaan en te verwerken en hiermee alle keuzemoge-
lijkheden te overzien, om vervolgens tot een optimale beslissing te komen) en zal in
bepaalde situaties opportunistisch (de natuurlijke geneigdheid van mensen om te
8 Er worden ex ante en ex post transactiekosten onderscheiden. Ex ante kosten zijn onder andere
de kosten verbonden aan het zoeken van een partner en het verzarnelen van inforrnatie (bijvoor-
beeld over de relevante prijzen en de kredietwaardigheid en reputatie van de potentiele partner),
kosten verbonden aan het inforrneren van potentiele handelspartners, onderhandelingskosten die
gemaakt rnoeten worden voordat het contract tot stand kornt, de kosten verbonden aan het
schrijven van het contract. Ex post transactiekosten bevatten onder andere de kosten die
gemaakt dienen te worden om het contract op naleving te controleren (bijvoorbeeld hogere
voorraad- en administratieve kosten bij niet constant presterende leveranciers) en aanpassings-
kosten doordat het contract aan gewijzigde ornstandigheden aangepast moet worden en de
kosten verbonden aan het afdwingen van het contract bijvoorbeeld voor de rechtbank (Knep-
pers-Heijnert, 1988, p. 59 en Leblebici, 1985, p. 100). Het moet benadrukt worden dat
transactiekosten niet per se vergezeld hoeven te gaan van uitgaven. Het kunnen ook minder
goed in geld uit te drukken kosten zijn zoals bijvoorbeeld de benodigde tijd om de tegenpartij te
instrueren, of dat een derde partij in bepaalde situaties anders handelt als men zelf zou doen in
een soortgelijke situatie (Picot and Wenger, 1988).
9 Dit valt onder andere af te leiden uit het volgende citaat "Activities for which the make-or-buy
decision can be made only after assessing the production and transaction cost consequences of
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Figuur 3.1 Overzicht transacuekostenbenadering.
bedriegen wanneer verwaeht wordt dat dit hun positie in de transaetie verbetert)
kunnen handelen. Opportunisme is een menselijke hebbelijkbeid die, indien niet
beteugeld door een markt die gekenmerkt wordt door een sterke eoneurrentie of
zeer goed meetbare perfonnanee in voorspelbare omgevingen, de uitwisseling via
de markt zal belemmeren en transaetiekosten verhogen. De transactiekostenbenade-
ring gaat er vanuit dat transaeties dusdanig georganiseerd moeten worden dat het
beperkte rationaliteit probleem geminimaliseerd wordt en tegelijkertijd beveiligingen
aangebraeht worden tegen mogelijk opportunistisch handelen van een van de
aetoren 10. De meest ingrijpende oplossing is verticale integratie van de transactie
in kwestie (i.e. zelf doen).
Wanneer de mens eerlijk en onbeperkt rationeel zou zijn, zouden de transactiekos-
ten minimaal zijn. Aan het begin van het contract worden aIle eontingenties
voorzien en in het contract verwerkt (onbeperkte rationaliteit) , wanneer zieh
onvoorziene problemen voordoen worden deze zo eerlijk mogelijk opgelost (geen
opportunisme). Omdat dit niet het geval is, wordt het interessant een aantal karakte-
ristieken van transacties aan een nader onderzoek te onderwerpen.
10 "Organize transactions so as to economize on bounded rationality while simultaneously safe
guarding them against the hazards of opportunism" (Williamson 1985, p. 32)
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Williamson onderscheidt een drietal karakteristieken waarin contracten verschillen,
te weten transactiespecifieke investeringen, onzekerheid en frequentie. Door
transacties met verschillende karakteristieken te koppelen aan bepaalde beheers-
structuren kan het totaal van transactie- en produktiekosten geminimaliseerd
worden.
Van deze drie karakteristieken worden in het algemeen de transactiespecijieke
investeringen als het meest belangrijk beschouwd (Williamson, 1991). Transactie-
specifiek refereert aan een situatie waarbij een of beide partijen moet(en) investeren
in specifieke activa om de transactie rnogelijk te maken. Dit kunnen zowel fysieke
activa zijn, in het geval van de fysieke distributie een bepaalde vrachtwagen die
specifiek geschikt gemaakt is voor een bepaalde afnemer of een magazijn dat voor
een specifieke afnemer gebouwd is, maar dit kan ook betrekking hebben op
menselijke inspanningen of een bepaalde vestigingsplaats. Het wordt zeer moeilijk
om voor de investering een altematieve aanwending te vinden. De investeringen
hebben buiten de relatie weinig of geen waarde. Met andere woorden, het vernieti-
gen van het contract kan tot aanzienlijke verliezen voor een of beide partijen leiden.
Wanneer het contract vervalt, is de leverancier gebonden aan activa waarvoor
altematieven niet of slechts zeer beperkt voorhanden zijn. Anderzijds zal de
afnemer vaak op de korte termijn geen andere leverancier kunnen vinden als er
eerst specifieke investeringen gedaan moeten worden. Wanneer de afnemer
afhankelijk wordt van de leverancier kan dit leiden tot wat door Klein, Crawford en
Alchain (1978) 'appropriable quasi-rents' worden genoemd; door te dreigen met het
achterhouden van leveranties kunnen leveranciers in het bezit van specifieke activa
een premie vragen van afnemers die deze 1everanties moeten hebben (Macmillan et
al., 1985).
Als het transacties betreft die vergezeld gaan van activa die in een hoge mate
specifiek zijn, bezit de ondememing (zelf doen) een aantal voorde1en ten opzichte
van de markt (het uitbesteden). De beloningsstructuur binnen een ondememing lokt
minder uit tot opportunistisch handelen dan de beloningsstructuur op de markt waar
het resultaat (positief dan weI negatief) van een transactie rechtstreeks aan de
marktpartijen toekomt. Een tweede voordeel is dat een ondememing beschikt over
administratieve procedures waarmee het mogelijk is opportunistisch gedrag te
beteugelen (onder andere budgetbewaking). Een belangrijk kenmerk van organisa-
ties is het aanpassingsvermogen aan verstoringen in hun omgeving. De onderne-
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ming heeft het voordeel dat aanpassingen die een coordinatie van activiteiten vergen
sneller doorgevoerd kunnen worden dan via de markt. Er bestaat een bepaalde
gezagstructuur die lang onderhandelen overbodig maakt door beslissingen door een
hoger hierarchisch niveau te laten nemen. Aanpassing via het marktmechanisme
vraagt over het algemeen meer onderhandelingstijd waarbij het kan zijn dat de
partijen al weer getroffen worden door een nieuwe verandering. De voordelen van
een onderneming kunnen echter al snel omslaan in nadelen wanneer het routinemati-
ge transacties met niet-specifieke activa betreft. Bureaucratie, met aIle kosten van
dien, is dan een van de sluimerende gevaren.
Door Williamson (1985) worden een viertal vormen van transactiespecifieke
investeringen onderscheiden.
1 Specifieke vestigingsplaats ('site specificity')".
Er is sprake van 'site specificity' als opeenvolgende fasen in het produktie- en
distributieproces geografisch dicht bij elkaar geplaatst zijn. Het standaard
voorbeeld is dat waar bauxiet delving en de verwerking hiervan tot aluminium
om efficientie redenen geografisch geconcentreerd is (Stuckey, 1983).
2 Specifieke fysieke activa ('physical asset specificity').
Er is sprake van 'physical asset specificity' wanneer de specificiteit van ver-
plaatsbare activa toe te wijzen is aan de fysieke eigenschappen van het actief.
Een aantal sprekende voorbeelden (betrekking hebbend op de fysieke distributie)
kunnen onder andere teruggevonden worden bij Palay (1984) die spreekt over
"railcars specialized to haul one brand of automobiles ....... and the movement of
chemicals" en Jackson (1985) die "refrigerated trucks needed to ship unpasteuri-
zed beer" en "specialized software that communicates with one firm's computer"
als voorbeelden noemt.
11 De Engelse en Nederlandse tennen worden door elkaar heen gebruikt.
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3 Relatiespecifieke investeringen ('human asset specificity')".
Waar het bij de eerste twee vormen van transactiespecificiteit vaak tastbare
investeringen betreft gaat het hier veel meer om minder tastbare 'learning-by-
doing' effecten. Dit kan het best duidelijk gemaakt worden aan de hand van een
gestileerd voorbeeld (naar Anderson en Schmittlein, 1984). Stel firma A gaat de
fysieke distributie van firma B voor zijn rekening nemen. De distributievaardig-
heden van A moeten voldoende zijn om de fysieke-distributiefunctie uit te
voeren. Om de fysieke distributie echter goed uit te kunnen voeren moet A ook
inzicht krijgen in de procedures binnen B (denk hierbij aan het in hoofdstuk twee
genoemde integrale karakter van de logistiek), hij moet relaties opbouwen bij B
en kan de beschikking krijgen over vertrouwelijke informatie. Deze 'activa' zijn
in principe specifiek voor B. Dit herhaalt zich aan de zijde van de klanten van B.
Ais er klanten zijn die bijzondere eisen stellen, als de vraag geconcentreerd is bij
enkele 'key accounts' en als de relatie met de klant van groot belang is, dan zal
de mate van transactiespecificiteit hoog zijn.
4 Toegewijde activa (,dedicated assets ').
Wanneer door het wegvallen van een klant een aanzienlijk deeI van de capaciteit
vrijvalt welke moeilijk op te vullen is, spreken we van 'dedicated assets'. De
eerste drie vormen van specificiteit hadden betrekking op activa die toegewijd
zijn aan de transactie. In dit geval kunnen de activa zeer algemeen zijn, doch het
feit dat in deze activa geinvesteerd is om een grote afnemer te dienen maakt het
tot een specifieke investering. Konden vorige investeringen zowel door uitbeste-
der als toeleverancier gepleegd worden, 'dedicated assets' zijn in principe aIleen
door de toeleverancier te doen. De vraag is dan ook of dit de uitbestedings-
beslissing an sich bemvloedt. Deze vorm van specifieke investeringen geven de
uitbesteder een bepaalde macht in de relatie.
Volgens Daems (1982) (later gevolgd door Williamson (1988 en 1991» bestaat er
een vijfde vorm van transactiespecifieke investeringen, te weten investeringen in
een merknaam ('brand name capita!'). Het merknaamkapitaal bestaat uit de gecumu-
12 Alhoewel de vertaling duidt op menselijke specifieke activa is het, in navolging op Noorderha-
yen en Stassen (1992), beter te spreken van 'relatiespecifieke investeringen' omdat dit soort van
kennis en vaardigheden vaak niet gebonden is aan een specifiek produkt, maar meer aan de
identiteit van de afnemer.
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leerde investeringen in produktpromotie, produktkwaliteit en reclame. Deze
investeringen hebben tot doel de vraag naar het produkt aan te wakkeren. Wanneer
de extra verkopen uitblijven hebben deze investeringen geen waarde meer. Er zijn
twee factoren van belang bij het genereren van extra verkopen. Het produkt moet
beschikbaar zijn op de markt en het produkt moet een standaard kwaliteit hebben.
Investeringen in merknaam zijn niet recupereerbaar, aantasting van de merknaam
kan tot grote verliezen leiden. Onderzoek naar de rol van merknaarnkapitaal vinden
we vooral bij het achterhalen van de rationale achter franchising (zie onder andere
Norton, 1988a en 1988b). De vraag is echter of 'brand name capital' daadwerkelijk
transactiespecifiek is? De beschadiging van de merknaam staat in principe geheel
los van de transactie. De mogelijkbeid tot het beschadigen van de merknaam hangt
veel meer samen met de aard van het produkt of de markt waarop het produkt
verkocht wordt.
Naast de mate van transactiespecificiteit van de investering wordt de keuze voor een
bepaalde beheersstructuur mede bepaald door de onzekerheid die de transactie
omgeeft. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen externe en interne onzekerheid.
Externe onzekerheid refereert aan het feit dat het onmogelijk is in een onzekere
omgeving aIle mogelijke contingenties te voorzien op het moment dat het contract
afgesloten wordt (beperkte rationaliteit). De hierarchie biedt in dit geval uitkomst
omdat pas besloten hoeft te worden wanneer contingenties zich voordoen. In het
latere werk binnen de transactiekostentraditie komt een tweede vorm van onzeker-
heid naar voren die gekoppeld is aan opportunisme: de tweede gedragswetenschap-
pelijke veronderstelling. Deze interne onzekerheid (Anderson en Weitz, 1984),
proces of 'behavioral' onzekerheid (John en Weitz, 1988) heeft betrekking op de
problemen die kunnen ontstaan bij het bepalen of de contractpartijen zich daadwer-
kelijk houden aan de afspraken uit het contract. Dit komt overeen met wat in de
agency theorie het monitoring probleem wordt genoemd (Alchain en Demsetz,
1972). Binnen de transactiekostenbenadering zijn volgens Williamson (1985, p. 24
en verder) twee stromingen herkenbaar. De eerste, de 'governance' -stroming, richt
zich met name op de meest efficiente beheersstructuur gegeven de kenmerken van
de transacties. De tweede richting is volgens Williamson met name geinteresseerd
met de performance meetbaarheid (hiervan worden Barzel (1982) en Alchain en
Demsetz (1972) als belangrijkste representanten genoemd). Deze twee stromingen
zijn weliswaar interdependent maar volgens Williamson toch duidelijk verschillend.
Zoals er binnen de governance-stroming karakteristieken van transacties weergege-
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ven worden (specifieke investeringen, onzekerheid en frequentie), zo dient binnen
de studie naar performance meting ook aandacht besteed te worden aan de onderlig-
gende patronen (met name allerlei vormen van informatie-asymmetrie), In later
werk van Williamson (1991) wordt echter 'internal uncertainty' als een van de
kenmerken van de transactie genoemd. Dit zou erop kunnen duiden dat het onder-
scheid tussen de twee stromingen uit 1985 niet langer relevant is. Dit betekent dat
de studies binnen de transactiekostenbenadering voornamelijk gebaseerd zijn op de
'governance' -richting waarbij interne onzekerheid of performance meetbaarheid een
van de factoren is geworden die de aard van de beheersstructuur mede bepalen.
Performance meetbaarheid is onderontwikkeld binnen de transactiekostenbenade-
ring, terwijl performance problemen (verborgen actie of verborgen informatie) de
kern vormen van de agency benadering (Bergen, Dutta en Walker, 1992). Verticale
integratie kan een reactie van een onderneming zijn op het agency probleem van
meetbaarheid, Als een bepaalde ondernemingsfunctie uitbesteed wordt, moet
bepaald (kunnen) worden of de partijen conform de (contract)afspraken werken.
Partijen kunnen beweren dat de transactie volgens afspraak is uitgevoerd terwijl dit
niet het geval is. Supervisie kan mogelijk opportunistisch gedrag verminderen maar
is kostbaar.
Meetbaarheidsproblemen treden op in samenhang met de taak die uitgevoerd moet
worden. Daarbij wordt onderscheid gemaakt tussen programmeerbaarheid van de
taak en het meten van de uitkomst (performance meetbaarheid). Prograrnmeerbaar-
heid kan gedefinieerd worden als de mate waarin het gewenste gedrag van de
leverancier vooraf gespecificeerd kan worden. Naarmate de taak vooraf duidelijker
gedefinieerd kan worden, zal uitbesteden een aantrekkelijker alternatief worden
omdat informatie over het gedrag van de leverancier gemakkelijker te bepalen is.
Programmeerbaarheid valt daarbij uiteen in een tweetal componenten. In hoeverre
(1) is de kostprijs eenduidig vast te stellen en (2) kunnen de uit te voeren activitei-
ten duidelijk omschreven worden. Een tweede probleem geassocieerd met de interne
onzekerheid is de mate waarin de performance gemeten kan worden. In deze
paragraaf wordt niet geprobeerd aan te geven hoe" de performance gemeten kan
worden (gebruik makend van een aantal concrete indicatoren), doch gepoogd wordt
aan te geven wat performance meting kan bemoeilijken. Naarmate de tijdsduur
13 Zie hiervoor onder andere Duijker (1990) en Ruijgrok en Janssen (1992).
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waarbinnen een transactie gecompleteerd wordt toeneemt, er sprake is van team
produktie (gedeelde verantwoordelijkheid) en 'zachte' uitkomsten geproduceerd
worden, zal het moeilijker worden de leverancier slechte performance te verwijten.
Door de betere interne controle zal de interne organisatie bij een grote interne
onzekerheid voordelen hebben boven de markt.
Ten aanzien van de Jrequentie wordt verondersteld dat wanneer het transacties
betreft met een incidenteel karakter het voor een onderneming te kostbaar'" is om
een specifiek beheersmechanisme te creeren. Naarmate de frequentie van de
transacties hoger is, wordt de kans groter dat deze gemternaliseerd gaan worden.
Resumerend kunnen we stellen dat:
De transactiekostenbenadering voorspelt dat frequent terugkerende transacties
in een onzekere omgeving (zowei intern als extern) waarbij specifieke investe-
ringen noodzakelijk zijn, geinternaliseerd zullen worden om beperkte rationali-
teit te minimaliseren en bescherming te bieden tegen opportunistisch gedrag.
Tot dusver is de redenering gebaseerd op het bestaan van transactiekosten. De rol
van produktiekostenverschillen tussen het completeren van een transactie via de
markt en de interne organisatie wordt verwaarloosd. Volgens Williamson zijn
ondernemingen op de markt in staat om de vraag van verschillende afnemers te
aggregeren om zodoende schaal- en scopevoordelen te realiseren. De redenatie van
Williamson is dat deze voordelen echter ook binnen de onderneming gerealiseerd
kunnen worden. Mocht een bepaalde minimale schaal noodzakelijk zijn om
schaalvoordelen te realiseren dan kan een onderneming het actief in kwestie kopen
en de overcapaciteit via de markt verkopen. Dit is echter niet mogelijk als het actief
specifiek is voor een bepaalde transactie. Er kunnen dan namelijk maar beperkte
schaal- en scopevoordelen behaald worden en mocht overdracht via de markt
plaatsvinden dan maakt de verkopende partij zich kwetsbaar voor opportunistisch
gedrag van de tegenpartij. Deze redenering ondersteunt het belang dat aan transac-
tiekosten gehecht wordt, in de termen van Williamson (1985, p. 92): "The upshot is
14 Ais het gaat om produktiekosten spreekt Williamson over het behalen van schaalvoordelen. Dit
zou niet mogelijk zijn bij unieke investeringen. Dat hij in het kader van de frequentie hiermee
niet expliciet rekening houdt mag op zijn minst vreemd worden genoemd. Dit kan er op duiden
dat frequentie niet als belangrijke variabele bij het al dan niet uitbesteden gezien wordt.
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that all cost differences between internal and market procurement ultimately rest on
transaction cost considerations" .
Wanneer de omvang van de onderneming toeneemt zal de onderneming de schaal-
voordelen gemakkelijker intern kunnen realiseren. Grote ondernemingen kunnen
gemakkelijker schaalvoordelen realiseren door het zoeken, vasthouden en gebruiken
van managementvaardigheden die ook voor andere activiteiten ingezet kunnen
worden (Klein, Frazier en Roth, 1990).
3.4 Empiriscbe studies binnen de transactiekostentraditie
Na het verschijnen van 'Markets en Hierarchies' in 1975 is er een stroom aan
onderzoek op gang gekomen naar de relatie tussen transactiekarakteristieken en de
keuze voor een bepaalde beheerstructuur, de kenmerken van verschillende beheers-
structuren in relatie tot de transactiekenmerken en naar de vooronderstellingen
achter TeE. In deze paragraaf zal de bespreking van empirische studies zich
beperken tot de studies die verticale integratie of de maak-of-koop beslissing als
onderwerp hebben. Hiermee vallen studies die de aard van de samenwerkingsrelatie
als onderwerp hebben buiten de scope van deze paragraaf'". Ook de studies naar
de vooronderstellingen van TeE worden niet besproken".
Overzichten van empirische studies vanuit de transactiekostenbenadering zijn
schaars. De enige overzichten zijn die van Anderson (1994), Joskow (1988b),
Masten (1994), Williamson (1985, hoofdstuk 5) en Noorderhaven (1994). De eerste
vier zijn beperkt in omvang, de laatste geeft een overzicht van empirische studies
met het verklaren van hybride verticale relaties als oogmerk. In deze paragraaf
wordt een overzicht van empirische studies gegeven waarbij de aandacht uitgaat
naar maak-of-koop beslissingen waarbij een hybride structuur aangemerkt wordt als
zijnde een koopbeslissing.
15 Het gaat hier om studies zoals die van Allen en Lueck, 1990; Crocker en Masten, 1990; Dwyer
en Oh, 1988; Goldberg en Erickson, 1987; Heide en John 1988, 1990, 1992; Heide en Miner,
1992; Joskow, 1988a, 1990; Pittman, 1991 en Phillips, 1991.
16 Zie onder andere Noordewier, John en Nevin (1990) en Mosakowski (1991).
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Het proces van 'zand tot klant' bestaat uit een groot aantal technologisch scheidbare
fasen. Voor ieder van deze fasen dient een maak-of-koop beslissing genomen te
worden. Om de studies gestructureerd in kaart te brengen worden ze gerubriceerd
naar de fase in het produktieproces waarop ze betrekking hebben. De verschillende
















In figuur 3.2 bestaat het voortbrengingsproces uit drie fasen waarbinnen vijf soorten
empirische studies te onderscheiden zijn. (1) Van grondstoffenwinning (G) naar de
verwerking daarvan en (2) het toeleveren van componenten. De afvoer van goede-
ren kan, naar analogie van figuur 2.1 via het (3) transactiekanaal en via (4) het
logistiek kanaal. Een aantal studies neemt het heIe voortbrengingsproces als
onderwerp van studie (5).
De empirische studies die in het literatuuroverzicht opgenomen zijn, staan weerge-
geven in de tabellen 1 tot en met 5 in bijlage 3.1. In deze paragraaf wordt aangege-
ven op welke wijze de belangrijkste variabelen zijn geoperationaliseerd. Vervolgens
wordt gekeken in welke mate de transactiekostenhypothesen ondersteuning vinden.
Aan het einde van deze paragraaf wordt aangegeven wat de relevantie van dit
Iiteratuuroverzicht voor deze studie is.
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Uit het overzicht van de empirische studies is af te leiden dat het meeste onderzoek
naar uitbestedingsbeslissingen het toeleveren van grondstoffen en componenten en
de keuze van een distributie kanaal als onderwerp heeft. Maltz (1992) en Palay
(1984 )17 zijn de enige studies in het logistiek kanaal, dit terrein is dan ook nog
redelijk onontgonnen wat operationalisering van de transactiekarakteristieken
problematisch maakt.
De studie van Maltz onderzoekt de mechanismen achter uitbesteding van de opslag
van gereed produkt door producenten. Het fundament hiervoor is de transactiekos-
tenbenadering en strategisch management literatuur van met name Porter. Porter
(1980) c1assificeert strategieen als zijnde georienteerd op kostenleiderschap of op
differentiatie en suggereert dat integratie onder deze strategische opties anders
beoordeeld wordt.
Maltz test zeven, op beide benaderingswijzen gebaseerde, hypothesen.
H1 De waarschijnlijkheid dat warehousing van gereed produkt wordt uitbe-
steed neemt af als het niveau van transactiespecifieke investeringen
toeneemt.
H2 De waarschijnlijkheid dat warehousing van gereed produkt wordt uitbe-
steed neemt af als onzekerheid toeneemt.
H3 Wanneer de frequentie van de afleveringen toeneemt neemt de waar-
schijnlijkheid dat de warehousingfunctie wordt uitbesteed af.
H4 Wanneer de transactiespecifieke investeringen groot zijn en de onzeker-
heid toeneemt, zal de waarschijnlijkheid dat de warehousingfunctie wordt
uitbesteed toenemen.
H5 Ondernemingen die een kostenleiderschapstrategie volgen zullen eerder
activiteiten uitbesteden dan ondernemingen die een differentiatiestrate-
gie volgen.
17 Palay (1984) is niet zozeer een studie naar het al dan niet uitbesteden. Hij bekijkt een aantal
samenwerkingsrelaties en toetst deze aan vijf kenmerken. De kenmerken kunnen meer markt of
meer hierarchic georienteerd zijn. Hij onderzoekt of de transactiekostentheorie hiervoor een
verklaring kan bieden. De studie van Palay hoort dus niet direct thuis in dit overzicht, maar
omdat het een van de weinige studies in het logistiek kanaal is, wordt hij hier toch opgenomen.
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H6 Hoe groter de onderneming of divisie des te groter de kans op het
gebruik van een eigen warehouse.
H7 Hoe hoger de waarde per stuk van een bepaalde produktlijn, des te
minder zal er gebruik gemaakt worden van een warehouse van een
derde partij.
Uit 488 uitgezette enquetes in de voedingsmiddelen, chemische, farmaceutische en
automobiel sector zijn 147 bruikbare antwoorden gekomen.
am de relatie tussen de onafhankelijke variabelen en het al dan niet uitbesteden van
het warehouse te onderzoeken, is voor binominial logistische regressie als analyse-
techniek gekozen. Het percentage van de goederen dat vanuit een eigen of een
warehouse van een derde partij naar de grootste klant verzonden wordt, is gebruikt
om de afhankelijke variabele als een of nul te classificeren. Wanneer meer dan
vijftig procent van de leveringen aan de grootste klant uit een warehouse van een
derde partij komt krijgt de afhankelijke variabele de waarde een.
Het testen van de hypothesen levert teleurstellende resultaten op. Data-analyse geeft
ondersteuning voor asset specificity en omvang. De overige variabelen beinvloeden
de maak-of-koop beslissing niet in waarneembare mate. De gekozen strategie en de
interactie tussen transactiespecifieke investeringen en onzekerheid bemvloeden de
keuze voor een derde partij in de fysieke-distributie-organisatie niet. Frequentie van
de transactie geeft een tegengesteld effect te zien. De verwachting was dat bij een
toename van het aantal zendingen de kans op een eigen warehouse lOU toenemen,
het tegengestelde blijkt echter het geval te zijn. Onzekerheid geeft wei het verwach-
te teken te zien (een toename in de onzekerheid geeft meer kans op een eigen
operatie) maar is niet significant.
De studie van Maltz heeft een aantal beperkingen. Ten eerste wordt een scherpe
keuze verondersteld tussen een intern (private) en een extern (third party) warehou-
se. Het is echter ook mogelijk activiteiten uit te besteden" en toch een groot deel
van de distributie-organisatie in eigen beheer te houden. Bij third party warehousing
wordt geen onderscheid gemaakt tussen een dedicated en een public warehouse
18 Aan deze mogelijkheid wordt door Maltz wei aandacht besteed, doch wordt in de verdere
analyse buiten beschouwing gelaten.
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terwijl dit voor de keuze toch grote gevolgen kan hebben. Een dedicated warehouse
kan in principe bestuurd worden als een eigen (private) warehouse.
De beperkte verklaringskracht van het gekozen model kan voor een deel uitgelegd
worden uit een imperfecte en onvolledige operationalisering van de verklarende
variabelen. Dit is het duidelijkst bij onzekerheid. Onzekerheid is geoperationaliseerd
met behulp van een meerdimensionale score van vier items op een zeven punt
Likert schaal. De gebruikte items zijn:
• de omvang van orders varieert
• de tijd tussen orders varieert
• het voorspellen van de consumentenbehoefte is moeilijk
• het evalueren van de performance van het warehouse is moeilijk
Externe en interne onzekerheid zijn gecombineerd in eenzelfde construct. De
constructvaliditeit, tot uiting komend in een Cronbachs alpha, is dan ook ontoerei-
kend. am te kunnen komen tot een model met meer verklaringkracht stelt Maltz
dan ook voor gevalstudies uit te voeren. Deze zouden een historische context
kunnen geven aan de uitbestedingsbeslissing en kunnen zorgen voor een betere
operationalisering van de verschillende variabelen.
Veel empirische studies in de TCE traditie maken gebruik van meer of minder
grootschalige datasets. De data zijn verzameld middels gestructureerde vragenlijsten
of het betreft secundaire datasets die via organisaties zoals Compustat of Standard
en Poors verkregen worden. Middels simpele regressies of multi nomimial logit
modellen wordt geprobeerd de samenhang tussen de mate van verticale integratie en
een aantal voorspellende variabelen aan te tonen. In veel gevallen worden de
statistische analyses uitgevoerd op secundaire datasets. Operationalise ring van de
variabelen gebeurt daarbij veelvuldig op basis van voorgaand onderzoek; zo nemen
onderzoeken naar voorwaartse verticale integra tie de operationalisering van
transactiespecifieke investeringen van Anderson en Schmittlein (1984) over. De
specifieke context waarbinnen het te onderzoeken object (vaak slechts in een bedrijf
of een bedrijfstak) functioneert, wordt niet altijd meegenomen in de studie. Het
aantal gevalstudies blijft beperkt (zie ook Masten, 1994).
Alhoewel een aantal auteurs aangeeft dat de keuze tussen zelf doen en uitbesteden
geen eenvoudige alles of niets beslissing is maar veel eerder de vorm aanneemt van
een continuum met uitbesteden en zelf doen als twee uiterste keuzemogelijkheden
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(zie onder andere Lieberman, 1991), wordt de keuze tussen uitbesteden en zelf
doen vaak weergegeven middels een dummy variabele die de waarde een of nul aan
kan nemen. In de onderhavige studie wordt verondersteld dat uitbesteding van de
zeven fysieke-distributie-activiteiten mogelijk is in aIle denkbare combinaties.
Een basisvooronderstelling is dat de beheersvorm waar de som van transactie- en
produktiekosten het laagst is, zal overleven. De empirische toetsing blijft echter
vaak beperkt tot de invloed van transactiekosten, alhoewel directe metingen van
transactie- en produktiekosten ontbreken. Het onderzoek naar de maak-of-koop
beslissing heeft zich vooral gericht op de transactiekarakteristieken transactiespecifi-
citeit, onzekerheid en frequentie. Deze worden als proxy gebruikt om de hoogte van
de transactiekosten te bepalen. Toevoeging van produktiekostenoverwegingen blijft
beperkt tot de studies van Anderson en Schmittlein (1984), Caves en Bradburd
(1988), Gatignon en Anderson (1988), Hennart (1988), John en Weitz (1988), Klein
et at. (1990), Levy (1985), Lieberman (1991), Maltz (1992), Rangan, Corey en
Cespedes (1993), Russo (1992) en Walker en Weber (1984 en 1987).
In het navolgende deel van deze paragraaf wordt de relatie tussen de voorspeUende
TCE variabelen en de mate van verticale integratie besproken.
3.4.1 Transactiespecifieke investeringen
Het belang van transactiespecifieke investeringen wordt breed ondersteund in de
onderzochte studies. In deze paragraaf wordt aangegeven hoe de verschillende
vormen van transactiespecifieke investeringen geoperationaliseerd zijn, tevens
worden de belangrijkste empirische bevindingen besproken.
1 Specifieke vestigingsplaats
Deze vorm van transactiespecifieke investeringen speelt met name een rol bij de
integratie van grondstofwinning naar de verwerking daarvan (zie Hallwood, 1991;
Joskow, 1985; Knoeber, 1989; Stuckey, 1983). Omdat het hier vaak bedrijfstak-
georienteerd onderzoek betreft, vindt een formele operationalisering van deze
variabele vaak niet plaats.
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Het belang van 'site specificity' bij de toelevering van componenten is door Masten
(1984) bepaald door te vragen of het nabij gesitueerd zijn van de activa als belang-
rijk wordt beschouwd (zie ook het onderzoek van Masten, Meehan en Snyder,
1989). Een specifieke vestigingsplaats speelt echter geen rol bij het inkopen van
componenten. Dit kan er op duiden dat de technologische dependentie die de
afhankelijkheid tussen de twee opeenvolgende fasen in een produktieproces bepaalt,
groter is in de eerste fasen van de keten.
2 Specifieke fysieke activa
Het bepalen van het niveau van specificiteit geschiedt op een aantal manieren. De
eerste is onder andere terug te vinden bij Monteverde en Teece (1982b). Zij laten
managers een inschatting maken van de restwaarde van het actief in kwestie (in
procenten van de aanschafwaarde) of van de ombouwkosten van het actief voor
hergebruik in de 'second-best' aanwending. Bij de tweede manier wordt de uitbeste-
der gevraagd zijn mening te geven omtrent de mate waarin investeringen die
benodigd zijn om het contract uit te voeren specifiek zijn. Masten (1984) die het
niveau van ontwerpspecificiteit meet, laat alle componenten door inkopers in een
drietal groepen indelen. Een derde manier van meten treffen we onder andere aan
bij Walker en Weber (1984 en 1987). Zij meten het niveau van specifieke investe-
ringen door gebruik te maken van een Likert schaal waarop managers hun mening
kunnen geven over de specificiteit van de investeringen. Zij hebben bijvoorbeeld
'the extent to which manufacturing equipment for producing the product is unique'
gemeten op een zeven punt Likert schaal, waarbij een staat voor voIledig oneens en
zeven voor volledig eens.
Over het algemeen wordt de TeE hypothese, dat een hoge mate van 'physical asset
specificity' leidt tot zelf uitvoeren van de transactie in kwestie, ondersteund
(Joskow, 1985; Knoeber, 1989; Klein, 1988; Masten et al., 1989). Een opvallend
resultaat wordt gerealiseerd door Masten, Meehan en Snyder (1991) die een
significant effect in de tegengestelde richting aantreffen.
3 Relatiespecifieke investeringen
De ondersteuning van het belang van 'human asset specificity' voor uitbestedingsbe-
slissingen is algemeen. De meting van 'human asset specificity' in voorwaartse
integra tie wordt gewoonlijk gedaan door managers te laten scoren op een zeven
punt Likert schaal (Anderson, 1988; Anderson en Schmittlein, 1984; John en
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Weitz, 1988 en Klein et al., 1990). De scores worden toegekend aan stellingen die
betrekking hebben op:
- aard van het produkt (de hoeveelheid training die nodig is om het produkt te
leren kennen)
- de aard van de onderneming (de moeite die men zich moet getroosten om alle ins
en outs van de onderneming te leren kennen)
- de aard van de klanten (de tijd die nodig is om de klanten te leren kennen)
- loyaliteit aan de klant (de invloed die persoonlijke relaties hebben op de verkopen
van de produkten)
- vertrouwelijke informatie (de mate waarin informatie de uitbesteder zou kunnen
schad en als het bekend wordt)
- belangrijke klanten (welk percentage van de klanten krijgt extra aandacht van de
fysieke-distributiefunctie) .
Een andere maatstaf wordt genomen door John en Weitz (1988). Zij nemen de tijd
die nodig is voor een nieuwe partner uit dezelfde branche om bekend te worden met
de onderneming als proxy voor de mate van transactiespecifieke investeringen'".
Het overschakelen van de ene partij naar de andere is makkelijk wanneer enkel
aanpassing van fysieke activa noodzakelijk zijn. Het wordt echter moeilijker en
langduriger wanneer de derde partij de ervaringscurve af dient te lopen om zo
specifieke kennis over procedures, klanten en dergelijke van de uitbesteder te
verkrijgen. De relevantie van relatiespecifieke investeringen wordt door Anderson
(1988), Anderson en Schrnittlein (1984), John en Weitz (1988) en Klein et al.
(1990) ondersteund.
'Human asset specificity' bij de aankoop van componenten wordt onder andere
gemeten door de moeilijkheid om een bepaald actief te ontwikkelen te bepalen. In
hoeverre is het ontwerp specifiek voor een bepaald bedrijf of situatie (Masten et al. ,
1991; Monteverde en Teece 1982a en 1982b). Gatignon en Anderson (1988) nemen
de ratio van R&D uitgaven en verkopen als proxy voor het niveau van bedrijfsspe-
cifieke kennis en vinden dat dit een significante invloed heeft op de aard van een
buitenlandse produktievestiging.
Uit alle empirische studies, zowel naar voorwaartse als naar achterwaartse verticale
19 "How much time is required for a newly hired salesperson with experience in the industry to
become adequately familiar with your products and customers", pag. 346.
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integratie, blijkt dat de mate waarin relatiespecifieke investeringen nodig zijn voor
een bepaalde transactie een cruciale rol speelt. Masten et aL. (1989) tonen zelfs aan
dat relatiespecifieke investeringen een belangrijkere rol spelen bij de integratiebe-
slissing dan de specifieke fysieke activa.
4 Toegewijde activa
Geen van de op de transactiekosten benadering gebaseerde studies onderzoekt de rol
van toegewijde activa. Omdat het meeste onderzoek de uitbesteder als onderzoeks-
object heeft, is dit ook goed te begrijpen. Het probleem dat de tegenpartij opportu-
nistisch kan handelen Jigt bij toegewijde activa niet zozeer bij de uitbesteder als wei
bij de andere partij in de relatie. Deze maakt zich, omdat de ornzet voor een groot
deel gegenereerd wordt door een partij, kwetsbaar voor opportunistisch gedrag van
de uitbesteder. De uitbesteder wordt pas kwetsbaar wanneer de toegewijde activa
ook nog eens transactiespecifiek zijn, maar dat komt dan al tot uiting in de drie
andere vormen van transactiespecifieke activa.
In het meeste onderzoek wordt uitgegaan van specifieke investeringen die gedaan
moeten worden door de leverancier (zie ook tekstkader 1 voor een aantal voorbeel-
den). In dat geval is het mogelijk aan te sluiten op de redenatie van Walker en
Weber (1984, 1987) en Hennart (1988) die veronderstellen dat, wanneer er
voldoende andere partijen in de markt aanwezig zijn die bereid zijn de specifieke
investering te doen, niet de mate van transactiespecificiteit bepalend is, maar het
potentiele aantal aanbieders. Dit wordt onder andere ondersteund door de empiri-
scbe resultaten van Caves en Bradburd (1988) en Hallwood (1991).
Het probleem van opportunistisch gedrag speelt in 'small numbers' situaties. Deze
small numbers situatie kan ex ante bestaan omdat de markt maar een beperkt aantal
aanbieders heeft. Deze small situatie kan echter ook ex post ontstaan wanneer de
markt ex ante voldoende aanbieders heeft. Omdat er geinvesteerd moet worden in
specifieke activa wordt bet aantal potentiele contract partijen echter gelimiteerd. Het
aantal aanbieders wordt mede bepaald door de aard van de investeringerr".
20 In 1991 tonen Walker en Poppo aan dat transactiespecificiteit (gemeten als "uniqueness of the
suppliers technical labor skills and uniqueness of manufacturing equipment for production") en
het aantal potentiele aanbieders (gemeten als "the extent to which there are enough potential




"site specificity, ... [w]hether colocation or grouping of facilities or processes was
considered to be an important factor in production", investering te doen door de
leverancier.
John en Weitz (1988)
"time and effort employed to acquire firm specific knowledge needed for down-
stream activities", heeft betrekking op investeringen die gedaan moeten worden
door de leverancier.
Anderson and Schmittlein (984)
human assets, met name gericht op vaardigheden die de geleerd moeten worden
om de uitbesteder te vertegenwoordigen, zowel vaardigheden die betrekking
hebben op de uitbesteder als die betrekking hebben op de kIant.
Monteverde en Teece (1982)
"the percentage of original tooling cost required to convert the tooling to its
second-best alternative" heeft betrekking op de her-ontwerpkosten door de
leverancier.
PaIay (1984)
"shipper specific investments made by the rail carrier".
Tekstkader 1 Partij die investeringen moet doen.
Als het een specifiek actief betreft, zal het aantal aanbieders beperkt zijn. Het aantal
aanbieders wordt echter ook bepaald door een groot aantal andere factoren. Het
meest evident zijn de schaalvoordelen. Wanneer de minirnaal efficiente schaal
(m.e.s.) groot is in verhouding tot de totale markt is er slechts plaats voor een
beperkt aantal aanbieders. Er is dan ook sprake van een beperkte concurrentie. De
m.e.s is te zien als een toetredingsdrempel tot de bedrijfstak. Daarnaast zijn er nog
meer toetredingsdrempels te onderscheiden. Hierbij wordt onderscheid gemaakt
tussen structurele (deze bestaan uit de structurele karakteristieken van de bedrijfs-
tak) en strategische toetredingsdrempels (deze zijn het resultaat van een bewuste
strategie van de huidige aanbieders om potentiele concurrenten uit te sluiten).
Structure le toetredingsdrempels zijn onder andere schaalvoordelen, de leer- en
ervaringscurve, technologische kennis, merknaambekendheid en de omvang van de
verrnogensbehoefte. Bestaande ondernemingen hebben verschillende mogelijkheden
om toetreding van nieuwe aanbieders te beperken (strategische drempels), zoals het
aanhouden van extra capaciteit, het voorbereiden en in reserve houden van techno-
logische kennis, het voeren van een prijspolitiek waardoor toetreding wordt
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ontmoedigd en het voeren van een volledig produktenassortiment (Daems &
Douma, 1989). Ook het overheidsbeleid, nationaal of internationaal, kan het aantal
potentiele marktpartijen beperken. Een voorbeeld is het monopolie dat lang bestaan
heeft op het gebied van de te1efonie. Een andere, aan de logistieke dienstverlening
gerelateerde, maatregel betreft de cabotage. Tot voor kort was het voor een
transporteur niet (of slechts beperkt) mogelijk vrachten te vervoeren in landen
buiten hun thuisbasis. Het was voor een Nederlandse transporteur niet mogelijk in
Duitsland een vracht te vervoeren van Hamburg naar Essen. Dit beperkt het aantal
potentiele aanbieders op een regionale markr".
Wanneer het aantal potentiele marktpartijen als uitgangspunt gekozen wordt, is de
tijd die nodig is voor een leverancier om die specifieke investeringen te doen en
daadwerkelijk in het contract in te brengen (op eenzelfde niveau als de voorgaande
leverancier) bepalend. De tijd die nodig is om de investeringen te doen en in het
contract in te brengen zal varieren met de aard van de investering. Het is dan ook
te veronderstellen dat investeringen in 'site' en 'physical assets' minder tijd vergen
dan de investeringen in 'human assets '22. Bij een empirische toetsing moet dus
rekening gehouden worden met de aard van de transactiespecifieke investeringen en
met het aantal potentiele aanbieders.
Naast de door Williamson onderscheiden vorrnen van transactiespecifieke investe-
ringen is het belang van twee andere vormen aangetoond, narnelijk 'brand name
capital' (Gatignon en Anderson, 1988) en 'temporal specificity' (Masten et al.,
1991). De laatste vorrn speelt met name in orngevingen waar het op tijd aanleveren
van cornponenten een belangrijke rol speelt voor de voortgang van het produktie-
proces. Naarmate dit dichter op het kritieke pad ligt, wordt de firma gevoeliger
voor opportunistisch gedrag van een eventuele derde partij. Integratie van de
activiteit in kwestie is dan het gevolg.
21 Door 'Europa 1992' vervalt deze regeling in een aantal fasen en wordt het voor transportonder-
nemingen mogelijk binnen de hele Europese Gemeenschap diensten aan te bieden.
22 Dit kan een verklaring zijn voor het feit dat Masten et al. (1989) vinden dat 'human asset
specificity' belangrijker is dan 'physical asset specificity'. Noorderhaven (1995) komt tot een
soortgelijke concIusie in een artikel waarin TeE vergeleken wordt met de 'Interaction




Zo breed als de ondersteuning is voor de rol van transactiespecifieke investeringen
zo gemengd is die voor de invIoed van onzekerheid op verticale integratie. Hierbij
moet echter weI onderscheid gemaakt worden tussen interne en externe onzeker-
heid.
De studies waarin interne onzekerheid als variabele opgenomen is, ondersteunen de
standaard TCE hypothese dat slecht meetbare performance Ieidt tot een eigen
distributie-organisatie (Anderson, 1988; Anderson en Schmittlein, 1984; John en
Weitz, 1988; Leffler en Rucker, 1991 en Masten, 1984). Anderson en Schmittlein
conc1uderen zelfs dat performance meetbaarheid een grotere invloed heeft dan
transactiespecificiteit.
Tabel 3.1 Ondersteuning voor externe onzekerheid.
standaard TeE hypothese aangaande rol onzekerheid wordt:
ondersteund niet ondersteund
Anderson, 1988 Anderson en Schmittlein, 1984
John en Weitz, 1988 Gatignon en Anderson, 1988
Klein, 1988 Lieberman, 1991
Klein, Frazier en Roth, 1990 (gedeeltelijke Stuckey, 1983
ondersteuning) Walker en Weber, 1984 en 1987
Levy, 1985 (niet significant)
Russo, 1992
De conclusies over de rol van externe onzekerheid zijn veel meer diffuus. Uit tabel
3.1 blijkt dat de standaard TCE hypothese zowel aangenomen als verworpen wordt.
De operationalisering gebeurt veelal eendimensionaal waarbij de mate waarin
volumeschornmelingen in de vraag voorzien kunnen worden als belangrijkste
variabele beschouwd wordt (Anderson, 1988; Anderson en Schmittlein, 1984; John
en Weitz, 1988; Klein et aI., 1990; Levy, 1985; Lieberman, 1991; Walker en
Weber 1984 en 1987). Technologische onzekerheid (Anderson en Schmittlein,
1984) en het landenrisico bij het toetreden tot buitenlandse markten (Gatignon en
Anderson, 1988) worden in samenhang met volume onzekerheid gebruikt om een
meerdimensionale karakterisering van onzekerheid te verkrijgen. Er is geen relatie
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tussen de manier van operationaliseren en het al dan niet verwerpen van de externe
onzekerheidshypothese.
3.4.3 Frequentie en produktiekosten
De invloed van de frequentie waarmee transacties plaatsvinden is (uitgezonderd de
studie van Maltz (1992)) niet onderzochr".
De produktiekosten, gemeten naar produktiekostenverschil tussen uitbesteder en
derde partij (Walker en Weber, 1984 en 1987) en naar het belang van de activiteit
in de totale kostprijs (Caves en Bradburd, 1988; Lieberman, 1991) spelen een
belangrijke rol in de verticale integratie beslissing. Wordt echter omvang van de
operatie als proxy genomen voor produktiekostenverschillen tussen leverancier en
uitbesteder, dan is de ondersteuning gemengd.
Tabel3.2 Indien omvang als proxy genomen wordt is ondersteuning voor produktiekosten
gemengd.
Omvang is van beJang Omvang is niet van belang
Anderson en Schmittlein, 1984 Gatignon en Anderson, 1988
Hennart, 1988 John en Weitz, 1988
Maltz, 1992 Levy, 1985
Russo, 1991 Rangan et al., 1993
Volgens Walker en Weber (1984 en 1987) en Klein et al. (1990) domineren
produktiekosten de transactiekosten in een maak-of-koop beslissing, onder andere
omdat produktiekosten voor managers duidelijk zichtbaar zijn, dit in tegenstelling
tot transactiekosten.
De vraag resteert wat er gebeurt met interactie-effecten tussen de onafhankelijke
variabelen. De interactie tussen externe onzekerheid en transactiespecificiteit is in
23 Een onderzoek van Heide en Miner (1992) toont wei aan dat frequentie invloed heeft op de
aard van de cooperatie tussen kopers en verkopers.
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een beperkt aantal studies onderzocht (Gatignon en Anderson, 1988; Rangan et al.,
1993; Walker en Weber, 1987). Uit een vergelijking van deze studies onstaat geen
duidelijk beeld Of er een interactie effect bestaat en welke richting dit effect dan
heeft. Het is dan ook niet duidelijk wat de sterkste invloed heeft op de beslissing
om een activiteit te in- of externaliseren.
3.4.4 Samenvatting empirische studies
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Figuur 3.3 Ondersteuning voor TeE hypothesen in empirisch onderzoek.
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onderzoek bevestigd zijn. Wanneer een hypothese bevestigd is wordt dat met een
,+' aangegeven, een verworpen hypothese met een '-' en wanneer het met duidelijk
is dan staat er een '?'.
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Uit deze literatuurstudie valt te concluderen dat met name transactiespecificiteit een
goede voorspeller is voor de aan te treffen situatie. Bij onzekerheid en produktie-
kosten (omvang) is dit niet geheel duidelijk en spreken de verschillende auteurs
elkaar tegen. De maak-of-koop keuze wordt in veel studies verondersteld een
dichotomie te zijn: of geheel uitbesteden of geheel in eigen beheer. In deze
dissertatie is het niet goed mogelijk zo'n dichotomie aan te houden. De fysieke-
distributie-organisatie bestaat uit zeven activiteiten en drie warehouse-eigendomsop-
ties die in aIle mogeJijke combinaties uitbesteed kunnen worden. Het aantal
afhankeJijke variabelen is daardoor enorrn groot. Een vragenlijst moet dus ingaan
op de mate van asset specificity en onzekerheid die geldt voor alle mogelijke
vormen van uitbesteding. Vragenlijsten worden hierdoor lang en statistische
analyses moeilijk. Mede om deze reden is gekozen voor het gebruik van gevalstu-
dies waarbij middels interviews duideJijk wordt gemaakt welke activiteiten uitbe-
steed zijn en wat de redenen hiervoor zijn. Door gebruik te maken van de inzichten
uit de transactiekosteneconomie wordt getracht patronen te onderkennen in de in de
praktijk aangetroffen variantie in het uitbesteden. Een andere reden om gevalstudies
te gebruiken is gelegen in de gebrekkige operationalise ring van de variabelen in het
iogistieke werkveld. Om tot deze operationalisering te kunnen komen zijn gevalstu-
dies handzaam. Pas daarna is het goed mogelijk om een grootschalig survey uit te
voeren.
3.5 Kritiek op de transactiekostenbenadering
Alhoewel de transactiekostenbenadering goed geschikt is om uitbestedingsbe-
slissingen te verklaren en te voorspellen is hij niet onomstreden. In deze paragraaf
worden kort een aantal belangrijke kritiekpunten weergegeven zonder hierbij de
pretentie te hebben volledig te zijn.
Een centrale assumptie in de transactiekostentheorie is dat de meest efficiente
beheersvorrn zal overleven en dat bestaande beheersstructuren dus het meest
doelmatig zijn. De transactiekostentheorie gaat ervan uit dat alle organisaties
ontstaan zijn door het afwegen van de produktie- en transactiekosten van de
verschillende beheersstructuren. Deze vooronderstelling stuit echter op een tweetal
bezwaren.
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- Organisaties ontstaan niet aIleen om efficientie redenen maar kunnen een gevolg
zijn van een complex samenstel van bijvoorbeeld culture Ie en sociale factoren.
- Er is maar beperkt systematisch onderzoek uit een transactiekostenperspectief
gedaan waarin onderzocht wordt of de grenzen van een onderneming de econo-
mische performance van die onderneming bepalen. Het onderzoek dat bestaat zijn
vooral gevalstudies of anekdotisch bewijs (zie bijvoorbeeld Chandler, 1977?4.
am het efficientieprincipe uit de transactiekostenbenadering te bestuderen moet
onderzoek zich richten op het vergelijken van een aantal organisaties in de tijd
(Noordewier et al., 1990).
Alhoewel Williamson de vooronderstelling van beperkte rationaliteit als grondslag
gebruikt voor zijn model veronderstelt hij bij de keuze van de meest efficiente
beheersvorm weI een soort van superrationaliteit. Dat een manager of management-
team de transactiekosten- en produktiekosten(implicaties) van de verschillende
beheersstructuren ex ante zou kunnen bepalen lijkt onmogelijk. Uit de beschrijving
van het empirisch onderzoek in de vorige paragraaf blijkt dat dit voor onderzoekers
zelfs ex post niet mogelijk is.
Door het internaliseren van een bepaalde transactie wordt verondersteld dat de
transactiekosten verminderen. Het is echter waard op te merken dat door het
incorporeren van een transactie de hieraan verbonden kosten niet per se verdwijnen.
Potentieel opportunistisch gedrag van medewerkers en onduidelijk meetbare
performance kunnen nog steeds een probleem zijn. Dit wordt in de transactiekosten-
benadering niet expliciet onderkend omdat Williamson zijn argument duidelijk
maakt in termen van het verschuiven van de markt naar de hierarchic. Een omge-
keerde weg wordt bewandeld door de agency-theoristen die kijken naar het over-
brengen van de transactie van de organisatie naar de markt.
De transactiekostenbenadering biedt volgens Boone en Verbeke (1991) geen
verklaring voor de verticale desintegratie. Er wordt te weinig rekening gehouden
met interne bureaucratische kosten (zie ook Perrow, 1986). Dit wordt grotendeels
verklaard door het feit dat TCE een statische benadering is waarmee de optimale
24 Een uitzondering hierop is de studie van Mosakowski (1991). Zij legt de relatie tussen de
grenzen en de performance van computerfirma's. De relatie tussen de verschillende uitbeste-
dingsmogelijlcheden en performance wordt vervolgens aangetoond.
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beheersstructuur op een moment bepaald kan worden. Zij kan dan ook geen
dynamische ontwikkelingen aangeven.
Zoals bijvoorbeeld weI in de eigendomsrechten benadering gedaan wordt is er
binnen de transactiekostenbenadering geen plaats voor de rol van de overheden. In
een andere stroming onder aanvoering van D.C. North wordt echter wel uitgebreid
aandacht besteed aan de rol van de overheid in het contractproces. Een goed
functionerende overheid zou als neutrale derde op kunnen treden wat de transactie-
kosten reduceert.
Markten en hierarchien zijn niet twee uitersten op een continuum waarop de theorie
toegepast kan worden. In een aantal gevallen zullen hierarchien zeer veel kenmer-
ken hebben van markten en zullen markten karakteristieken bezitten van hierarchien
(Granovetter, 1985). In Japan worden toeleveranciers bijvoorbeeld beheerst alsof
het eigen afdelingen zijn.
3.6 Samenvatting
In dit onderzoek staat de keuze voor een eigen of externe distributie-organisatie
centraal. Om de in de praktijk aangetroffen variantie te kunnen verklaren, wordt
gebruik gemaakt van de transactiekostenbenadering. In dit hoofdstuk is het transac-
tiekostenraamwerk uiteengezet. De belangrijkste voorspellende variabelen zijn de
mate waarin transactiespecifieke investeringen nodig zijn, de mate van in- en
externe onzekerheid die de transactie omgeeft, de frequentie waarmee transacties
plaatsvinden en de produktiekostenverschillen. Vit een overzicht van empirische
studies blijkt dat de mate van transactiespecificiteit, interne onzekerheid en produk-
tiekostenverschillen ondubbelzinnig ondersteund worden. De resultaten aangaande
externe onzekerheid en omvang als proxy voor produktiekostenverschillen zijn
gemengd. Frequentie wordt zeer zelden getoetst.
Deze kennis, gecombineerd met de gegevens uit hoofdstuk twee, leiden in het
volgende hoofdstuk tot een raamwerk waarmee de resultaten van de gevalstudies in
hoofdstuk vijf geanalyseerd worden.
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4 Het uitbesteden van fysieke-distributie-
activiteiten in een transactiekosten-
perspectief
4.1 Inleiding
Naar aanleiding van het overzicht van de voor- en nadelen van uitbesteding uit de
logistieke literatuur is in hoofdstuk twee geconcludeerd dat uitbesteden afhankelijk
is van een groot aantal factoren en dat die factoren per bedrijfstak en zelfs per
bedrijf varieren. In het vorige hoofdstuk is aangetoond dat de transactiekosten-
benadering een eenduidige rationale achter uitbesteding (het minimaliseren van
produktie- en transactiekosten) veronderstelt. Een belangrijk deel van de TeE
hypothesen wordt ondersteund door het in hoofdstuk drie beschreven empirisch
onderzoek. Het doel van dit hoofdstuk is het combineren van de inzichten uit de
beide voorgaande hoofdstukken om zodoende een raamwerk op te stellen waarmee
de inzichten uit het praktijkonderzoek verklaard kunnen worden vanuit een rationa-
le. Het theoretisch raamwerk en de stellingen die aldus tot stand komen, staan
weergegeven in paragraaf twee. In paragraaf drie wordt het hoofdstuk afgesloten
met een samenvatting.
4.2 Theoretisch model en stellingen
Wanneer de transactiekostentheorie als uitgangspunt genomen wordt, is de verwach-
ting gerechtvaardigd dat bedrijven die fysieke-distributie-activiteiten uitbesteden
waarvoor in een zekere omgeving in geringe mate gebruik gemaakt wordt van
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transactiespecifieke investeringen, waarbij de performance eenduidig te meten is en
het distributiekostenvoordeel voor een derde partij groot is. Bij het transport kunnen
we denken aan het transporteren met behulp van 'normale' vrachtwagens en
treinwagons. Opslag kan geschieden in niet-specifieke magazijnen die ook voor
andere gebruikers/produkten aangewend kunnen worden. Van de invloed van de
frequentie waarmee transacties plaatsvinden wordt verder geabstraheerd. Hiervoor
zijn twee redenen aan te dragen. Ten eerste wordt het belang van frequentie in
empirische studies niet vastgesteld. Ten tweede wordt het onderzoeksgebied
gekenmerkt door transacties met een hoge frequentie, uitzonderingen hierop kunnen
bijvoorbeeld gevonden worden in de off-shore industrie waar het transport van een
boorplatform slechts incidenteel plaatsvindt. Bij de bespreking van het onderzoeks-
model wordt uitgegaan van figuur 3.3. Elke bemvloedende variabele wordt in de
context van het onderzoek besproken.
Zoals in hoofdstuk drie is aangetoond, geeft empirisch onderzoek in het algemeen
een sterke ondersteuning voor het belang van transactiespecifieke investeringen. De
relevantie van transactiespecifieke investeringen kan ook voor de fysieke-distribu-
tiefunctie verondersteld worden. De aard van het produkt of de vestigingsplaats van
het magazijn kunnen ervoor zorgen dat de activa (zowel mensen als materieel) die
nodig zijn voor het uitvoeren van de fysieke-distributiefunctie verschillen per bedrijf
of situatie. Dit kan variaties in de mate van transactiespecificiteit veroorzaken wat
de maak-of-koop beslissing beinvloedt. De mate van transactiespecificiteit kan
varieren omdat:
1 de aard van het produkt of klant anders is
la de vestigingsplaats van magazijnen varieert
1b de fysieke-distributie-activiteiten in de aard verschillend zijn.
1 Aard produkt of klant Binnen een activiteit (zoals bijvoorbeeld 'goods move-
ment' of warehouse management) kunnen verschillen ontstaan omdat bijvoorbeeld
de aard van de te verwerken produkten afwijkend is. Het omgaan met gevaarlijke
stoffen zal bepaalde eisen stellen aan het opleidingsniveau en de manier van werken
van de magazijnmedewerkers en aan de besturing van de magazijnoperatie. Zo zal
bijvoorbeeld tracking en tracing belangrijker worden. De aard van de klanten kan er
voor zorgen dat een bepaalde activiteit een grote mate van relatiespecifieke investe-
ringen vergt.
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Evenzo kan verondersteld worden dat 'physical asset specificity' een rol speelt bij
de inrichting van de fysieke-distributie-organisatie. Binnen de fysieke-distribu-
tiefunctie valt te denken aan specifieke transportmiddelen, zowel intern (voor
magazijnactiviteiten) als extern (voor het eigenlijke transport), of een computersys-
teem dat speciaal voor een klant gekocht is. Een vrieshuis valt echter niet in deze
categorie. Het is niet zozeer klant- of transactiespecifiek maar veeleer bedrijfstak-
specifiek.
De vorm die deze investeringen aannemen is echter a-priori nog niet duidelijk vast
te stellen omdat voorgaand empirisch onderzoek ontbreekt.
Dit leidt tot de volgende stelling:
Stelling 1 Uitbesteding zal vooral voorkomen bij die activiteiten waar-
voor de mate van transactiespecificiteit laag is.
la De vestigingsplaats van het magazijn 'Site specificity' kan een belangrijke
factor zijn bij het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten en de gekozen
warehouse-eigendomsoptie. De mate van 'site specificity' bij een fabriekswarehouse
is hoger dan bij een fieldwarehouse. De verwachte eigendomsoptie zal dan ook
verschillen. Bij een fabriekswarehouse zal eerder gekozen worden voor een private
warehouse, terwijl een fieldwarehouse geassocieerd zal worden met een public
warehouse. Het belang van Just-in-Time leveringen aan de klanten neemt de laatste
jaren een steeds belangrijkere plaats in. Nabijheid van de logistiek dienstverlener
kan de levertijd verkorten en daarmee Just-in-Time toeleveringen mogelijk maken.
Uit beide voorbeelden blijkt dat een specifieke vestigingsplaats vooral betrekking
heeft op de vestigingsplaats van het magazijn of de standplaats van de transportmid-
delen.
Stelling la De eigendomsoptie voor fabriekswarehouses zal private zijn,
de eigendomsoptie voor fieldwarehouses public.
1b De aard van de fysieke-distributie-activiteiten De mate waarin relatiespecifieke
investeringen nodig zijn, varieert niet alleen binnen een activiteit. Het kan a priori
verondersteld worden dat de verschillende activiteiten een verschillende mate van
transactiespecificiteit vertonen. Een nadere analyse van de fysieke-distributie-activi-
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teiten doet vermoeden dat de activiteiten order entry en bestellen in eigen beheer
uitgevoerd worden. Door het directe contact met de klant, de interactie met de
eigen marketingafdeling en de rechtstreekse bemvloeding van de serviceniveaus zal
binnen deze functies veel vertrouwelijke bedrijfs- en of marktinformatie vrijkomen.
Wanneer deze functie dan door een derde partij uitgevoerd zou worden, bestaat het
risico dat men zich afhankelijk maakt van een derde partij. Deze kan dan vervol-
gens te hoge prijzen vragen (de 'rent appropriation' uit hoofdstuk drie).
Stelling lb De activiteiten order entry en bestellen zullen in mindere mate
uitbesteed worden dan de overige activiteiten.
In direct verband met de mate van transactiespecificiteit staat het aantal potentiele
aanbieders op de markt. Het kan verondersteld worden dat deze factor bij het
uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten slechts een marginale rol speelt. De
markt van logistiek dienstverleners bestaat (zoals in paragraaf 2.5.2 beschreven) uit
een groot aantal ondernemingen die bereid zijn activiteiten over te nemen van
verladers. Gezien de penibe\e financiele situatie van veel logistiek dienstverleners
zijn veel van deze ondernemers bereid specifiek voor een bepaalde klant investerin-
gen te doen'.
Middels stelling 1 kan een deel van de tegenstrijdigheid van de in hoofdstuk twee
genoemde redenen voor uitbesteding verklaard worden. In een aantal gevallen
wordt uitbesteding geassocieerd met een veri aging van de logistieke kosten. Hier
tegenover staat een groep bedrijven die de distributie in eigen beheer blijft doen
omdat ze deze functie zelf goedkoper uit kunnen voeren. P-E International (1990)
concIudeert uit haar onderzoek dat het reduceren van de logistieke kosten de
voornaamste reden is om uit te besteden. De voornaamste reden om de fysieke
distributie in eigen beheer uit te voeren wordt volgens hetzelfde onderzoek ook
gevormd door kostenoverwegingen. Door introductie van het begrip transactiespeci-
ficiteit kan deze schijnbare tegenstrijdigheid verklaard worden. Uit een nauwkeurige
studie van de kostenvoordelen blijkt dat veel van deze voordelen gebaseerd zijn op
lagere kosten door combinatie van de vraag naar logistieke diensten (schaal- en
scopevoordelen). Combinatie is echter aileen maar mogelijk wanneer voor het
i Dit blijkt onder andere uit berichten in het Nieuwsblad Transport waarin veel dienstverleners
aankondigen een operatie op te zetten voor een specifieke verlader.
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uitvoeren van de betreffende functie hulpmiddelen, zoals bijvoorbeeld vrachtwa-
gens, gebruikt worden die niet specifiek voor een soort produkt of klant te gebrui-
ken zijn. Wanneer het betrekking heeft op specifieke transport- of opslagmiddelen is
combinatie niet meer mogelijk en vervalt een van de grote voordelen van de
logistiek dienstverlener. Doordat de dienstverlener de prijs verhoogt met een
management fee en winstopslag zullen de kosten bij een specifiek actief hoger zijn
dan in eigen beheer. Maar volgens Teece (1980) kunnen economies of scope weI
gezamenlijke produktie verklaren doch niet het gezamenlijk eigendom. Wanneer,
om bijvoorbeeld schaalvoordelen te creeren, een actief aangeschaft wordt met een
overcapaciteit kan besloten worden om de resterende capaciteit over de markt te
verhandelen. Het gemak waarmee de overcapaciteit op de markt verhandeld kan
worden bepaalt of economies of scope een reden zijn om verticaal te integreren.
Naarmate de activa waarop de overcapaciteit ontstaat meer specifiek zijrr', zal
verhandelen op de markt om reden van mogelijk opportunistisch gedrag en beperkte
rationaliteit moeilijker verlopen.
Zoals in hoofdstuk twee duidelijk is geworden, zijn er ook andere factoren die er
voor zorgen dat de logistiek dienstverlener lagere distributiekosten kan realiseren
dan de uitbesteder. Een omstandigheid hierbij is dat veel logistiek dienstverleners
afkomstig zijn uit de transport sector, een sector die gekenmerkt wordt door lage
loonkosten (tot 20% lager dan in andere sectoren). Een tweede reden voor lagere
distributiekosten is gelegen in het feit dat het voor niet-beroepsvervoerders slechts
onder strenge voorwaarden toegestaan is om vracht voor andere bedrijven mee te
nemen. Dit om 'valse' concurrentie voor het beroepsgoederenvervoer te voorko-
men. De mogelijke schaal- en scopevoordelen verbonden aan de combinatie van de
vracht van verschillende ondernemingen zijn voor een niet-beroepsvervoerder door
allerlei regels in de institutionele omgeving moeilijker te realiseren.
Stelling 2 Naarmate de distributiekostenvoordelen van uitbesteden groter
zijn, zullen activiteiten eerder uitbesteed worden.
2 Teece (1980) onderscheidt een tweetal activa waarop economies of scope kunnen ontstaan.
Naast fysieke ondeelbare activa noemt hij de in mensen en ondernemingen aanwezige know-
how als belangrijkste oorzaak van het ontstaan van economies of scope.
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Toepassing van het concept van transactiespecificiteit op het uitbestedingsvraagstuk
geeft reden tot een tweetal opmerkingen. De eerste opmerking heeft betrekking op
wat door Williamson omschreven wordt als de 'fundamental transformation'. Wan-
neer bij het opstellen van het initiele contract veel marktpartijen in het geding zijn,
kan het toch zo zijn dat het aantal marktpartijen bij het vernieuwen van het contract
verminderd is tot die ene partij die het initiele contract heeft gekregen. Wanneer
voor het uitoefenen van de fysieke-distributiefunctie weinig specifieke investeringen
nodig zijn kan, afgezien van contractuele verplichten, de logistiek dienstverlener op
elk moment in de tijd vervangen worden door een andere dienstverlener. De
logistiek dienstverlener kan echter tijdens het uitoefenen van het contract dusdanige
contract-, organisatie- of taakspecifieke kennis opgedaan hebben dat er toch een
vorm van transactiespecificiteit is ontstaan. Deze vorm van specifieke investeringen
zijn voornamelijk gerelateerd aan de relatiespecifieke investeringen. Relatiespecifie-
ke investeringen (kennis/kunde en relaties tussen personen/afdelingen) kunnen
toegewijd zijn aan een client of aan zijn afnemer. De client heeft zijn specifieke
procedures, formeel en informeel, die de service verlener moet leren. Als het
produkt of de markt van de client specifiek is moet de dienstverlener de onder-
scheidende factoren leren. De dienstverlener kan gevoelige informatie verkrijgen
over de klant door het uitvoeren van de fysieke-distributiefunctie. Een belangrijk
leereffect kan gevonden worden in de organisatiecuItuur van de client. Bedrijven
hebben vaak uiteenlopende culturen, de dienstverlener zal gedurende de uitoefening
van het contract kennis opdoen over de cultuur van zijn client. Al deze factoren
Ieiden ertoe dat bij het einde van het contract toch sprake is van een afhankelijk-
heidsrelatie, zowel van de kant van de dienstverlener als van zijn client. Als een
client dergelijke voorkennis heeft, kan hij hierop anticiperen door extra beveili-
gingsmechanismen in te bouwen of, in extremis, zelf de fysieke distributie ter hand
te nemen. De tweede opmerking heeft betrekking op die situaties waar het benodig-
de niveau van transactiespecifieke investeringen hoog is en waarbij toch uitbesteding
plaatsvindt. Dit komt met name voor bij de drie andere door Williamson onder-
scheiden vormen van transactiespecifieke investeringen. Frans Maas heeft een
warehouse gebouwd op het bedrijfsterrein van Rank Xerox. Intexo heeft een aantal
speciale vrachtwagens laten bouwen om copieerapparaten te vervoeren en te
installeren. De Lely (een dienstverlener op het gebied van mode) heeft zwaar
ge'investeerd in gespecialiseerde bedrijfsmiddelen om aIle fysieke-distributie-
activiteiten voor Maxis uit te kunnen voeren (Noorderhaven en Wetzels, 1991).
Valt deze klant weg dan ontstaat een overcapaciteit die moeilijk te vullen is. AI
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deze transactiespecifieke investeringen zijn aan het begin van het contract te
voorzien, toch vindt in bovenstaande voorbeelden uitbesteding plaats.
Bovenstaand betoog rechtvaardigt de conclusie dat de mate waarin gebruik gemaakt
wordt van transactiespecifieke investeringen bij het uitvoeren van de fysieke-
distributiefunctie niet aIleen bepalend is voor de vraag waarom organisaties
overgaan tot het uitbesteden van de fysieke-distributiefunctie. In hoofdstuk drie is al
gewezen op de rol van externe- en interne onzekerheid als beinvloedende factor. In
tegenstelling tot de externe onzekerheid die exogeen haar invloed heeft op de
transactie, werkt interne onzekerheid met name door binnen de transactie. Interne
onzekerheid heeft betrekking op de problemen die kunnen bestaan bij het bepalen of
de contract partijen zich daadwerkelijk houden aan het contract. Dit kan vertaald
worden naar performance meting binnen de distributielogistiek. Naarmate de perfor-
mance van de logistiek dienstverlener slechter te meten is, zal de onzekerheid rond
de transactie toenemen. Slecht meetbare performance kan bijvoorbeeld veroorzaakt
worden door de sterke samenhang tussen het produktiesysteem van de verlader en
het distributiesysteem van de dienstverlener. De interactie tussen beide systemen
kan zo sterk zijn dat het erg moeilijk is om uit te maken wie schuldig is aan een
slechte performance (voor het belang van een goede distributielogistiek voor het de
produktielogistiek zie Ploos van Arnstel, 1992). Gezamenlijke verantwoordelijkheid
voor een operatie veronderstelt vaak ook een grote behoefte aan coordinatie, wat
leidt tot slecht toewijsbare performance. De mate waarin de performance te meten
is, bemvloedt in sterke mate de onzekerheid rond de transactie en hiermee de vraag
wanneer bedrijven overgaan tot het uitbesteden van hun fysieke-distributiefunctie.
Als het mogelijk is de performance van een logistiek dienstverlener ondubbelzinnig
en eenduidig te meten zal dat op twee manieren besparingen op transactiekosten met
zich mee brengen. Door performance meting wordt de onzekerheid rond een
bepaalde transactie verminderd, vooral de onzekerheid omtrent de handelingen van
de logistiek dienstverlener. Een tweede gevoig is dat de mogeJijkheid om eventueel
opportunistisch gedrag van de tegenpartij tegen te gaan verbetert (aangezien het
gedrag van de tegenpartij goed te meten is, wordt het mogeIijk eventueel opportu-
nistisch gedrag vroegtijdig te onderkennen en hierop actie te ondernemen). Samen-
vattend kan gesteid worden dat een transactie waarvan het mogelijk is de perfor-
mance eenduidig te meten een verbeterde mogelijkheid heeft de gevolgen van de
beperkte rationaliteit te minimaliseren (minder onzekerheid) en daarnaast de
mogelijkheid heeft om opportunistisch gedrag te verminderen.
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Stelling 3 Slecht meetbare performance zal leiden tot het in eigen hand
houden van [ysieke-distributie-activiteiten.
De empirische ondersteuning voor de hypothese aangaande de externe onzekerheid
is niet eensluidend. Een deel van de studies ondersteunt de hypothese dat onzeker-
heid in de omgeving van de onderneming leidt tot internalisatie van de activiteit in
kwestie. Maar aan de andere kant is er een groep onderzoekers die een tegengesteld
effect aantreffen. Dit wordt ondersteund door literatuur uit de strategisch manage-
ment school. Harrigan (1984 en 1985) suggereert dat ondernemingen in een zeer
onzekere omgeving een incentive hebben om verticaal te desintegreren om zo
adequaat te kunnen blijven reageren op veranderende omstandigheden. Verticale
integratie beperkt de flexibiliteit en bedrijven zullen deze strategie uitsluitend
hanteren in relatief stabiele omgevingen. Bevestiging van deze stelling komt onder
andere van D'Aveny en Ilinitch (1992) en Barney et al. (1992). In de logistieke
literatuur is een zelfde tweedeling merkbaar. Vaak wordt flexibiliteit genoemd als
een voordeel van uitbesteding. Wisselende vraagvolumes worden het hardst en
meest direct waargenomen in de fysieke-distributie-organisatie die een directe
interface vormt met de klant. In andere logistieke studies wordt melding gemaakt
van een afnemende flexibiliteit bij uitbesteding. Deze vorm van flexibiliteit heeft
vooral betrekking op het niet tijdig kunnen vervangen van de partner.
De precieze invloed van een dynamische omgeving is niet geheel duidelijk. Omdat
de strategisch management literatuur en de logistieke literatuur grote nadruk leggen
op operationele flexibiliteit wordt hier gepostuleerd dat volumeschommelingen in de
vraag kunnen leiden tot uitbesteding van logistieke activiteiten.
Stelling 4 Sterk wisselende vraagvolumes leiden er toe dat fysieke-distri-
butie-activiteiten eerder uitbesteed worden.
De relatie tussen de vier onafhankelijke variabelen (transactiespecifieke investerin-
gen, performance meetbaarheid, externe onzekerheid en distributiekostenverschillen)
en de afhankelijke variabelen (het in verschillende combinaties uitbesteden van de
fysieke-distributie-activiteiten en warehouse-eigendomsopties) wordt grafisch
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Figuur 4.1 Een grafische weergave van de veronderstelde relaties tussen de verschillende
variabelen.
4.3 Samenvatting
Ret doel van dit hoofdstuk is het formuleren van een onderzoeksmodelen een
aantal stellingen die het mogelijk maken de gegevens uit de gevalstudies te analyse-
reno Gebruik makend van de logistieke literatuur zoals die gepresenteerd is in
hoofdstuk twee en de transactiekostenbenadering uit hoofdstuk drie zijn vier stellin-
gen geformuleerd waarrnee in het volgende hoofdstuk variantie in uitbesteding in de
drie sectoren verklaard kan worden.
1 Uitbesteding zal vooral voorkomen bij die activiteiten waarvoor de mate van
transactiespecificiteit laag is.
1a De eigendomsoptie voor fabriekswarehouses zal private zijn, de eigendomsop-
tie voor fieldwarehouses public.
1b De activiteiten order entry en bestellen zullen in mindere mate uitbesteed
worden dan de overige activiteiten.
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2 Naarmate de distributiekostenvoordelen van uitbesteden groter zijn, zullen
activiteiten eerder uitbesteed worden.
3 Slecht meetbare performance zal leiden tot het in eigen hand houden van
fysieke-distributie-activiteiten.





Na de theoretische beschouwingen over het uitbesteden van logistieke functies
wordt in dit hoofdstuk verslag gedaan van een empirisch onderzoek naar uitbeste-
dingsbeslissingen in een drietal sectoren. Hierbij is gebruik gemaakt van de
gevalstudie methodiek. Het empirisch onderzoek 'heeft plaatsgevonden in drie
sectoren, te weten de computer-hardware, de farmaceutische en de levensmiddelen
sector. De computer-hardware sector staat centraal in paragraaf twee. Daar worden
achtereenvolgens een algemene beschrijving van de sector en de bedrijfsbeschrij-
vingen gegeven en worden de bevindingen gereflecteerd op de stellingen zoals die
in het vorige hoofdstuk geformuleerd zijn. De farmaceutische en de levensmiddelen
sector worden daarna volgens eenzelfde stramien beschreven in respectievelijk de
paragrafen drie en vier. In deze paragrafen worden uitbestedingsbeslissingen per
sector verklaard. In paragraaf vijf worden conclusies over de drie sectoren heen
getrokken.
5.2 De computer-hardware sector
De computer-hardware ondernemingen in het onderzoek produceren en/of assemble-
ren personal computers en toebehoren zoals muizen, printers en scanners. De sector
is de afgelopen jaren geconfronteerd met afnemende en zelfs negatieve groeicijfers
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en hevige concurrentie. De winsten zijn de laatste jaren drastisch gedaald en nieuwe
concurrenten dienen zich aan op de markt. De computer-hardware markt vertoont
tegenwoordig veel karakteristieken van een 'commodity' bedrijfstak; er zijn weinig
verschillen tussen de produkten behalve de prijs, lage toetredingsdrempels en de
winsten zijn laag geworden (Manasian, 1993). De winst in de hardware industrie is
met name de laatste twee jaar sterk geerodeerd. Zoals blijkt uit figuur 5.1 is het
rendement de laatste jaren zelfs negatief geworden. Samenvoegen en herstructureren
waren hierop het antwoord. Voorbeelden zijn de fusies van Siemens AG met
Nixdorf Computer AG en de overname van ICL door Fujitsu. Verder trachten
ondernemingen als Compaq, Unisys, Digital en IBM de winstgevendheid en
produktiviteit te vergroten door het personeelsbestand te verminderen.
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Figuur 5.1 Rendement sectoren.
Bran: Fortune 500, 1988-1993
Uit de weergave van de groeivoet van de ornzet in personal computers, randappara-
tuur en de totale informatie-technologie (IT) sector in figuur 5.2 blijkt dat de groei
in de computer-hardware sector onder druk staat. Dit duidt op het feit dat de 'pc
markt' zich in de rijpheidfase van de produktlevenscyslus bevindt. Dit uit zich
verder nog in de verkorting van de produktlevenscyslus van produkttypes van vijf
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naar twee jaar (Dunkle, 1990, p. 185), direct marketing', (Marion, 1992, p. 22),
een grotere nadruk op schaalvergroting (Dijkstra, 1990, p. 71) en een strikte nood-
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Figuur 5.2 Groei van de omzet in personal computers, randapparatuur en de totale
informatie-technologie (IT) markt.
Bron: Datamation 1988-1993
In het begin van de jaren negentig zijn de meeste computer-hardware fabrikanten
begonnen met de herstructurering van hun Europese logistieke systeem. Tot aan het
einde van de jaren tachtig hielden de meeste fabrikanten landspecifieke voorraden
aan bij de verschillende nationale verkooporganisaties, om zo de klanten (dealers,
groothandels en dergelijke) snel te kunnen bedienen. Door het gebruik van een
'postponement' strategie waarbij produktie-activiteiten zoals verpakken en configu-
reren in een Europees distributiecentrum uitgevoerd worden, is het klantenorder
ontkoppelpunt echter stroomafwaarts verplaatst. Het conflict tussen de eis om voor-
raden zo dicht mogelijk bij de uiteindelijke gebruikers aan te houden om zo snelle
uitlevering van produkten mogelijk te maken wat pleit voor landenvoorraden en de
I Een marketing methode die Dell computers in acht jaar deed groeien tot een ondememing met
een omzet van twee miljard dollar.
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noodzaak om voorraden te reduceren, speelt met name in sectoren waar produkten
zeer snel veranderen door veelvuldige produktinnovaties waardoor het risico van
veroudering evident is (Moffat, 1992).
Door de Europese voorraden te centraliseren in een of een beperkt aantal Europese
DistributieCentra (EDC) worden de voorraadkosten verminderd. Volgens Maister
(1979) zou het gebruik van een in plaats van vier warehouses de totale voorraad in
de keten met de helft doen afnemen. Daarnaast dalen de kosten omdat in een
warehouse schaalvoordelen behaald kunnen worden (Williams, 1974). Door
centralisatie wordt de besturing van de goederenstromen echter wel complexer en
worden de transportkosten en -tijden hoger. Door de liberalisatie van de Europese
transport sector is het echter eenvoudiger en als gevolg daarvan goedkoper, gewor-
den om de verschillende nationale markten te bedienen vanuit een of een beperkt
aantal voorraadpunten. Door de verbeterde onderhandelingspositie (consolidatie van
het aanbod) worden de transportkosten nog verder gedrukt. Doordat de wachttijden
aan de Europese binnengrenzen na 1992 sterk verminderd zijn, kunnen korte
levertijden toch nog gegarandeerd worden.
De ondernemingen in het onderzoek versturen componenten naar het Europees
distributiecentrum, bijvoorbeeld toetsenborden uit Taiwan, monitoren uit Japan en
cpu's gebouwd in de Verenigde Staten. De componenten worden veelal in een
generieke vorm opgeslagen. De goederen worden vervolgens gepicked en eventueel
aangepast voor een specifiek land of een specifieke klant. Personal computers
worden bijvoorbeeld landspecifiek gemaakt door een label, toetsenbord en/of
software toe te voegen. In sommige gevallen voert een Europees distributiecentrum
ook nog assernblage-activiteiten uit. Produktie vindt plaats terwijl de produkten al in
het distributie kanaal zitten, zo kunnen disk drives in computers gebouwd worden
of 'formator boards' in printers gezet worden. Na het land/klantspecifiek maken
worden de goederen naar de klanten uitgeleverd. Klanten kunnen dan zijn 'Original
Equipment Manufacturers' (OEM), dealers en in steeds grotere mate de uiteindelijk
gebruiker. De goederenstroom die aldus ontstaat is gestileerd weergegeven in figuur
5.3.
Niet alle onderzochte bedrijven hebben eenzelfde logistieke structuur. In het
volgende deel van deze paragraaf wordt van elk in het onderzoek betrokken bedrijf













Figuur 5.3 De goederenstroom in de computer-hardware sector,
algemene organisatiekenmerken zoals ornzet, produkten en de logistieke structuur.
Tevens wordt beschreven of in het onderzochte warehouse gebruik gemaakt wordt
van de diensten van een logistiek dienstverlener. Dit zal ook gedaan worden voor
het transport-traject aansluitend op dit voorraadpunt. Meer specifieke gegevens over
de bedrijven staan vermeld in de tabellen 5,1, 5.2, 5.3 en 5.4. Deze tabellen zijn
daar in de tekst geplaatst waar de betreffende ondernemingen worden besproken.
De firma's leveren naast de 'core' produkten ook allerlei nevenprodukten zoals
floppy's, printerlinten, tonercartridges, etc. Bij de beschreven bedrijven zal de
nadruk echter liggen op de verkoop en distributie van de 'core' produkten. De
naam van een van de ondernemingen is anoniem gemaakt.
Bedrijfsbeschrijvingen
Acer
Acer is na de overname van Kangaroo Computer zes jaar geleden in Nederland




































































1992 bedroeg de omzet f 110 miljoen. De onderdelen voor de computers zijn
afkomstig uit de Acer fabrieken in Maleisie (toetsenborden en monitoren) en
Taiwan (personal computers en accessoires). Verder ontvangt men produkten van
'Original Equipment Manufacturers' zoals bijvoorbeeld computermuizen.
Na ontvangst van de goederen in Rotterdam of Amsterdam wordt in eerste instantie
bekeken of de goederen binnen, dan wei buiten de Europese Gemeenschap geleverd
moeten worden. De goederen waarvan gebruik binnen de Europese Gemeenschap
vaststaat, kunnen bij de douane ingeklaard worden; ze krijgen de 't2 status' en
worden dan in het magazijn van Acer in Eindhoven opgeslagen. Goederen waarvan
de bestemming nog niet bekend is, worden in het bonded warehouse' van de derde
partij in Tilburg opgeslagen, de goederen zijn dan onder 't l status'.
Op het moment dat het verkoopkantoor een order heeft ontvangen gaat er een
opdracht naar Eindhoven waar assemblage plaats vindt. De onderdelen die voor
assemblage nodig zijn, worden uit het magazijn in Eindhoven of Tilburg gehaald.
Op elk moment van de dag kunnen picklijsten naar het Tilburgse warehouse verzon-
den worden. De componenten komen naar Eindhoven waar ze op een speciale
afdeling geassembleerd worden. Als de geassembleerde computers onder t1 status
blijven gaan ze voor opslag terug naar Tilburg. Blijkt achteraf dat deze computer
toch in de Europese Gemeenschap verkocht wordt dan wordt ze alsnog ingeklaard.
Computers voor gebruik in de Europese Gemeenschap worden ingeklaard en
opgeslagen in Eindhoven of gaan rechtstreeks naar de klant.
Binnen de Europese Gemeenschap worden de goederen geleverd aan (1) 'branche
offices', (2) resellers en dealers en (3) in de Benelux binnen vierentwintig uur
rechtstreeks naar eindgebruikers. Afhankelijk van de aanwezigheid van assemblage-
faciliteiten in het desbetreffende 'branche office' worden complete computers of
componenten gestuurd. Narmaliter worden deze branche offices een maal per week
bevoorraad. Naar de resellers en dealers, klanten binnen de Benelux en naar niet-
Europese Gemeenschap landen worden altijd complete computers geleverd. De
2 Een bonded warehouse is een opslagruimte waar goederen achter een douanezegel worden
opgeslagen totdat de goederen het land weer verlaten. Worden de goederen verkocht buiten het
douanegebied dan hoeven ze niet ingeklaard te worden en moet aan de douaneverplichtingen in
het land van bestemming voldaan worden.
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goederenstroom van Acer staat schematisch weergegeven in figuur 5.4.
fabriek Maleisie
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Figuur 5.4 Logistieke structuur Acer.
In de Europese Gemeenschap









buiten de Europese Gemeenschap
1 Resellers/Distributeurs I
Apple
Voor de fysieke distributie van Apple produkten in Europa, Afrika en het Midden
Oosten is in Apeldoorn een modern centraal distributiecentrum gebouwd: het 'Euro-
pean Operations Center' (EOPS). Van de Europese omzet van $ 2 miljard wordt
circa $1,5 miljard door dit Europese distributiecentrum verwerkt.
De Apple fabrieken in Cork en Singapore fabriceren generieke cpu's die worden
verzonden naar het EOPS in Apeldoorn. Daarnaast komen bij het EOPS goederen
binnen van OEM fabrikanten. In het kader van een postponement strategie vindt in
Apeldoorn lokalisatie plaats; de generieke cpu of peripheral wordt door het
toevoegen van documentatie, software, toetsenbord en verpakkingen aangepast aan
de eisen van het land van bestemming.
De afgelopen jaren heeft Apple een aantal van haar lokale warehouses in de
verschillende Europese landen gesloten. In de huidige organisatie vindt in deze
landen aflevering rechtstreeks plaats aan de dealers of resellers, in de overige
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landen wordt nog gewerkt op basis van 'bulk replenishment' van lokale warehouses.
Dit betekent dat vanuit Apeldoorn produkten aan 1.500 a 2.000 afleverlokaties
geleverd worden. De orders die EOPS bereiken, hebben betrekking op klantenor-
ders. Hierdoor is de logistieke besturing complexer geworden. De order dient
vierentwintig uur na verscheping (af EOPS) in het land van bestemming te zijn. De










\ European Operations /
r-------:....~ Center Apeldoorn I
)0. dealers en
/
~t .--' \ resellers




lokale r--> dealers en
warehouses resellers
Figuur 5.5 Logistieke structuur Apple.
Voor de uitvoering van de in-, op-, uitslag en lokalisatie en het toezicht daarop
wordt gebruik gemaakt van een derde partij. De aansturing van deze activiteiten
blijft echter in handen van Apple.
Compaq'
Compaq is de op twee na grootste leverancier van personal computers (notebooks,
laptops en desktops) en computersystemen ter wereld. In maart 1993 is het nieuwe
Europese Distributiecentrum in Gorinchem operationeel geworden. In dit distribu-
3 Deze case beschrijving is gebaseerd op Andriesse (1993), Kelfkens (1993), Transport en Opslag
1993112, Nieuwsblad Transport 27 februari 1993 en 3 december 1993.
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tiecentrum komen computers uit de eigen fabrieken in Erskine (Schotland), Houston
en Singapore binnen, terwijl de beeldschermen en accessoires uit Taiwan en Finland
komen. am foutloos te kunnen leveren zijn de magazijnactiviteiten vergaand
geautomatiseerd waarbij met barcodes gewerkt wordt. Door gebruik te maken van
computergestuurde transportbanden, automatische kranen en twee robots is de in-
en uitslag van goederen in grote mate geautomatiseerd. In het distributiecentrum is
een speciale ruimte ingericht waar computers door het toevoegen van ethernetka-
bels, toetsenborden, etc. landspecifiek gemaakt kunnen worden. Dit samenvoegen
van artikelen gebeurt in werkstations die gevoed worden door verschillende lopende
banden.
In Europa wordt rechtstreeks geJeverd aan 4.000 dealers. Als de bestemming ligt
binnen de Benelux, Denemarken, Duitsland, Frankrijk, Groot-Brittannie, Oosten-
rijk, Zuid-Zweden of Zwitserland worden de produkten, mits besteld voor vier uur
's middags, de volgende dag afgeleverd. Voor de rest van Scandinavie en de landen
in Zuid-Europa geldt een maximum aflevertijd van twee etmalen. De logistieke
structuur van Compaq staat weergegeven in figuur 5.6.
Computers






















Figuur 5.6 Logistieke structuur Compaq.
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De hele operatie in het warehouse wordt uitgevoerd met eigen personeel. Om
flexibiliteit in het systeem te creeren, wordt gebruik gemaakt van een overflow
magazijn van een derde partij.
Digital
Digital richt zich op de produktie van computers, software en ondersteuning. Voor
de distributie van hardware wordt in de Europese Digital organisatie onderscheid
gemaakt tussen standaardprodukten en produkten die op klantenorder gefabriceerd
worden. De standaardprodukten worden in Europa gedistribueerd via het 'fulfilment
center' van het European Services & Supply Center (ESSC) in Nijmegen. De
produkten waarvan produktie op klantenorder plaatsvindt worden gefabriceerd in
een Digital vestiging in Schotland of de Verenigde Staten. Het Esse vervult in dit
traject slechts een hub-functie.
Het 'fulfilment center' vervult een voorraadfunctie voor standaardprodukten zoals
printers en terminals. Het wordt bevoorraad vanuit eigen fabrieken en door OEM
fabrikanten. Nijmegen levert de standaardprodukten naar tussenmagazijnen in de
verschillende Europese landen en in somrnige gevallen rechtstreeks naar klanten.
De order komt vanuit een landenorganisatie binnen bij het 'fulfilment center'. Het
ESSe alloceert de order en zorgt dat de produkten uitgeleverd worden. Het
transport betreft in veel gevallen volle vrachtwagens. In de in het onderzoek
betrokken warehouses vinden geen waardetoevoegende-activiteiten plaats. In
Nederland worden de goederen zonder tussenkomst van een landenmagazijn rechtst-
reeks naar de klanten gebracht. De logistieke structuur staat weergegeven in figuur
5.7.
Voor de uitvoering van de magazijnfunctie gebruikt Digital twee dienstverleners. In
het ene geval huurt Digital van een dienstverlener een dedicated faciliteit. Hier
voert de dienstverlener op een "Digital managed, vendor operated" basis, activitei-
ten voor de fysieke distributie van Digital produkten uit. Het tweede warehouse
staat op het terrein van het ESSe en wordt door Digital gehuurd. In dit warehouse
worden door een tweede dienstverlener activiteiten uitgevoerd. Digital heeft ver
doorgevoerde plannen om de twee warehouses te combineren in een nieuw ware-
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Figuur 5.7 Logistieke structuur Digital.
Hewlett-Packard
In de jaren zestig is Hewlett-Packard begonnen met het produceren en verkopen van
computers. Binnen deze activiteit is men in de jaren tachtig begonnen met een
nieuwe business-unit die zich heeft toegelegd op 'Personal Computing en Office
Automation'. Met ongeveer zestig procent van de totale ornzet is dit momenteel
veruit de grootste business unit. De succesvolle desk- en laserjet printers, die
behoren tot deze business unit, zijn goed voor veertig procent van de totale omzet.
Voor vrijwel alle produkten geldt dat assemblage plaatsvindt op de lokale Europese
markt. De assemblage gebeurt in vier Europese distributiecentra, te weten in
Boblingen, Metz, Lyon en Amersfoort. De voorraad in deze distributiecentra is
produktlijn georienteerd. In Amersfoort worden de Laserjet printers geassembleerd
en gedistribueerd. Lyon fabriceert en levert personal computers. Boblingen levert
desk- en laserjet printers, supplies, plotters en calculators. Vanuit Metz worden oak
deskjet printers geleverd. De indeling naar produktlijn is een afspiegeling van de
business unit structuur en het daaruit voortvloeiende beleid van de diverse units.
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In dit onderzoek is gekeken naar het distributiecentrum in Amersfoort. De printers
die uit het Verre Oosten in semi-geassembleerde vorm binnenkomen worden
middels een assemblageproces gecompleteerd en landspecifiek gemaakt. Via een
geautomatiseerde assemblagelijn wordt het zogenaamde 'formator board' gemte-
greerd. De printer gaat vervolgens door naar de verpakkingslijn, gaat in een doos
en wordt gepallettiseerd. Printers die kant en klaar binnenkomen worden bij inslag
landspecifiek gemaakt door het toevoegen van landspecifieke manuals, kabels en
ander (promotioneel) materiaal. Dit resulteert in een voorraad landspecifieke
produkten.
Het EDC in Amersfoort behandelt de grotere orders (vanaf een pallet). De kleinere
orders worden vanuit het distributiecentrum in Boblingen geleverd. Regelmatig
worden pallets aan Boblingen geleverd om daar omgezet te worden in kleinere
orders.
De printers worden geleverd aan de Hewlett-Packard landenorganisaties, dealers of
de eindgebruikers. De printers worden in toenemende mate aan de dealers geleverd
waarbij het landenmagazijn als consolidatie- en overslagpunt fungeert. De rol van
de landenorganisaties wordt in deze echter steeds beperkter. Voorheen beschikte een
landenorganisatie over een eigen voorraad om haar klanten te beleveren. De landen-
magazijnen gaan echter steeds meer fungeren als overslagpunt, ze verzorgen
reparaties, verlenen service en vangen retourzendingen op. Bij omvangrijke
leveringen kunnen goederen ook rechtstreeks van het distributiecentrum naar de
klant gaan. De goederenstroom in Europa, met daarin het distributiecentrum in
Amersfoort staat vereenvoudigd weergegeven in figuur 5.8.
Om flexibiliteit te realiseren heeft Hewlett-Packard het pand geleased. Hewlett-
Packard heeft het werk in het EDC in Amersfoort uitbesteed aan een derde partij.
Deze derde partij maakt op haar beurt weer gebruik van uitzendkrachten van een
vast uitzendbureau. De 'first line operators' en de voorlieden worden geleverd door
de dienstverlener zodat ze zelf de leiding over het werk behoudt. De aan het distri-
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Figuur 5.8 Logistieke structuur Hewlett-Packard.
ICL
ICL fabriceert, verkoopt en distribueert in een viertal divisies mainframes, 'depart-
mental systems', retailapparatuur en personal computers. In dit onderzoek staat de
personal computer divisie centraal. Wereldwijd zijn er een aantal distributiecentra
opgezet die de lokale markt moeten bevoorraden. Het distributiecentrum in Tilburg
levert aan de Europese markt, het distributiecentrum in Engeland is verantwoorde-
lijk voor Groot -Brittannie en het distributiecentrum in Singapore voor het Verre
Oosten.
De meeste produktie-activiteiten van ICL vinden plaats in Europa. De onderneming
fabriceert personal computers in Finland en Rusland, terminals en peripherals in
Zweden en Unix systemen in Denemarken. Daarnaast beschikt men over twee
fabrieken in Engeland. Tevens worden goederen van derden ontvangen. In het
distributiecentrum in Tilburg zijn drie goederenstromen te onderscheiden. Goederen
van derden die in bulk doorgaan naar andere ICL distributiecentra. Computers en
toebehoren die naar de voorraadhoudende verkoopkantoren van ICL gaan (het
reguliere distributietraject). Deze voorraden dienen in de toekomst te verdwijnen.
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Voor een beperkt aantal configuraties (vijftien) en een beperkt aantallanden (Neder-
land en Belgie) worden produkten middels het zogenaamde 'fast track' traject
binnen vierentwintig uur aan eindgebruikers geleverd.
Magazijnactiviteiten en een beperkt aantal administratieve activiteiten zijn uitbesteed
aan een derde partij. Naast opslag en order picking levert deze dienstverlener in
haar public warehouse waardetoevoegende-diensten. De onderdelen die uit de
verschillende produktievestigingen zijn aangevoerd worden samengevoegd, inclusief
het installeren van hard- en software.
De feitelijke distributie gebeurt met vrachtwagens, die volgens een vaste dienstrege-





















































Logitech is een van oorsprong Zwitserse onderneming gespecialiseerd in het
fabriceren en verkopen van computertoebehoren, zoals onder andere cornputermui-
zen, computercamera's en scanners.
Logitech beschikt over vier produktievestigingen. Deze zijn gevestigd in Fremont
(Verenigde Staten), Taiwan, Sjanghai en Cork (Ierland). Voorheen werd de
hardware geassembleerd en verpakt in Ierland. Vervolgens werden de produkten
verzonden naar de verschillende Europese landen. Onlangs is deze logistieke
structuur gewijzigd. Generieke produkten worden gefabriceerd in de verschillende
Logitech fabrieken. Deze generieke produkten worden naar het Europese distribu-
tiecentrum in het Limburgse Heijen getransporteerd. De produkten worden daar
middels 'final packaging' land- en/of klantspecifiek gemaakt, het gaat hierbij vooral
om het toevoegen van een label of handleiding.
Vanuit het distributiecentrum in Heijen worden de produkten verstuurd naar de
klanten; wederverkopers en dealers enerzijds en Original Equipment Manufacturers
zoals Apple, Compaq, Wang en Acer anderzijds. De logistieke structuur van











Figuur 5.10 Logistieke structuur Logitech.
Voor haar Europees distributiecentrum maakt Logitech gebruik van het public
warehouse van een dienstverlener. Deze derde partij levert ook het personeei om de
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operatie uit te voeren. De aansturing van zowel opsJag als transport is in hand en
van Logitech personeel. Het Logitech personeel is, om de communicatielijnen zo
kort mogelijk te houden, gevestigd op het terrein van de dienstverlener.
Mai/Computer Industries International
Computer Industries is de voor de Mai organisatie in het leven geroepen Europese
fysieke-distributie-organisatie". Mai levert op klantspecificatie computersystemen
aan ziekenhuizen, garagebedrijven, reisbureaus, etc.
De Europese Mai organisatie beschikt niet over eigen fabrieken. De onderdelen
komen van derden binnen in Enschede en worden daar volgens klantenwens
geconfigureerd. In het magazijn moet onderscheid gemaakt worden tussen de
integratie/configuratie-afdeling en de opslag van produkten. De klantenorders
komen via de landenorganisaties bij Computer Industries binnen. Er wordt een
produktieorder gemaakt voor de integratie/configuratie-afdeling en een picklijst voor
het magazijn. Nadat de onderdelen uit het magazijn zijn gehaald, wordt de compu-
ter geassembleerd. De systemen worden in principe op verzoek van de landenorga-
nisaties rechtstreeks naar de eindgebruiker verzonden, maar in sommige gevallen
(onder andere bij de levering van demonstratiesystemen) vindt ook levering aan de
landenorganisaties plaats. Mai beschikt over eigen verkoopkantoren in Nederland,
Belgie, Frankrijk, Duitsland, Zwitserland, Oostenrijk en Groot-Brittannie. In
Zweden, Noorwegen en Italie wordt gebruik gemaakt van wederverkopers.
Tot voor kort werd een keer per week op vaste verzenddagen naar de verschillende
landen getransporteerd. Doordat steeds kortere levertijden geeist worden, is dit
onhoudbaar gebleken, tegenwoordig worden elke dag goederen verzonden. Een
weergave van de goederenstroom wordt aangetroffen in figuur 5.11.
Opslag en configuratie worden in eigen beheer door eigen medewerkers uitgevoerd.
Bij zeer grote vraag bestaat de mogelijk gebruik te maken van een overflow
warehouse van een derde partij.
4 De naam is veranderd van Mai in Computer Industries om zo eventueel andere klanten uit de
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Figuur 5.11 Logistieke structuur Mai/Computer Industries.
Techno
Techno is actief in Europa middels de produktie en verkoop van onder andere
computerterminals en -printers. De computerterminals en -printers worden in de
Verenigde Staten gefabriceerd en worden dan via Nederland in Europa gedistribu-
eerd. De terminals en printers zijn gesitueerd in het topsegment van de markt.
Techno is marktleider in het segment van de duurdere printers met een hoge
kwaliteit.
Het magazijn is aan de Nederlandse fabriek gekoppeld. In deze fabriek worden
produkten voor een andere divisie gefabriceerd. De printers en beeldschermen
worden per schip in containers vanuit de Verenigde Staten aangevoerd. De voorraad
printers bedroeg tot voor kort een week vraag, maar omdat men van luchtvracht
overgestapt is op zeevracht loopt die voorraad op in de richting van de twee weken.
Terminals hebben een gemiddelde voorraad van twee weken.
De produkten worden een maal per week op een vaste dag verzonden naar de
landenorganisatie. De grote landen zoals Frankrijk, Engeland en Duitsland worden
twee maal per week aangedaan. De landenorganisaties hebben in principe voorraden
van spare parts en supplies (zoals printerlinten en dergelijke). Deze voorraden
zullen wel steeds kleiner worden omdat binnen Europa een distributiesysteem
lO2
opgezet gaat worden dat er voor zorgt dat de lokale voorraden binnen vierentwintig
uur aangevuld kunnen worden. Het vervoer van de landenorganisaties naar de
klanten wordt door de landenorganisaties zelf geregeld. Het ligt wel in de bedoeling
dat leveringen in de toekomst rechtstreeks vanuit de Nederlandse fabriek en de Ver-
enigde Staten naar de klanten gaan. De goederenstroom staat schematisch weergege-













Figuur 5.12 Logistieke structuur Techno.
Het magazijn is nu in eigen beheer. Maar in het kader van de functionaliteit van de
Europese distributie wordt overwogen een logistiek dienstverlener de goederen in
opslag te geven. Later is bekend geworden dat Techno haar Europese Distributie-
centrum uitbesteed heeft aan een derde.
Texas Instruments
De Europese afdeling logistiek (ELC) van Texas Instruments beheerst en bestuurt
de fysieke distributie in Europa, Afrika en het Midden Oosten voor de semi-
conductor en Personal Productivity Products (PPP) divisie. Deze divisie produceert
en verkoopt onder andere notebooks, printers, calculators en personal computers.
In de navolgende beschrijving zal de nadruk voornamelijk liggen op de PPP
goederenstroom. Produktie vindt met name plaats in Azie (Japan, Korea, Filipijnen,
Singapore en Taiwan) en in Noord- en Midden Amerika (Texas en Mexico). De
inkomende goederenstroom betreft voor tachtig procent goederen van derden. De











































worden ze uit opslag gehaald om, door het toevoegen van onderdelen, labels,
manuals etc., 'gecustomized' te worden. Het ELC concept impliceert dat in de
toekomst alle produkten op klantniveau uitgeleverd gaan worden. Vanuit het
Europese distributiecentrum gaan de produkten naar een knooppunt in de verschil-
lende landen vanwaar ze naar de klant gaan. De knooppunten hebben een overslag-
functie. Ze hebben geen pick-functie; de zending moet enkel uitgesplitst worden
naar de verschillende eindbestemmingen. De goederenstroom staat weergegeven in
figuur 5.13. Het distributiecentrum in Utrecht moet ook voor de andere divisies
gaan functioneren. Uiteindelijk moet dit wereldwijd resulteren in vier Texas






















Figuur 5.13 Logistieke structuur Texas Instruments.
De magazijnruimte wordt gehuurd van een derde partij die een deel van haar
magazijn geschikt heeft gemaakt voor de opslag en bewerking van 'computertgerela-
teerde) produkten. Ook de uitvoerende medewerkers voor zowel magazijnwerk-
zaamheden als administratieve werkzaamheden worden geleverd door de dienst-
verlener. Het gebruik van werknemers van een derde partij voor administratief




Sinds 1983 ontwikkelt en produceert Tulip zelfstandig microcomputersystemen,
netwerken en randapparatuur. De verkoop en distributie geschiedt via eigen
vestigingen (NSO's) of distributeurs.
De computer wordt geproduceerd in de fabriek in 's-Hertogenbosch. Daartoe is
sedert kort de produktie van 'surface mounted devices' weer ter hand genomen. De
overige onderdelen van de computer worden ingekocht en op voorraad gehouden.
De assemblage van de systemen geschiedt deels op vraag deeIs op order. De veel
gevraagde standaardprodukten worden op voorraad geproduceerd. Tulip beschikt in
's-Hertogenbosch over een voorraad die gemiddeld twee weken vraag dekt. Dure en
zeer specifieke produkten zoals speciale soorten netwerkservers worden op klanten-
order gefabriceerd. De landenorganisaties of distributeurs beschikken ieder over een
eigen voorraad. De klant (dealer) bestelt het produkt, de nationale verkooporganisa-
tie levert het produkt en vult haar voorraad weer aan. Het transport van de NSO's
naar de klant gebeurt met een lokale transporteur. In Nederland krijgen de 117
geselecteerde dealerorganisaties en de tweeentwintig Tulip system houses de
















Figuur 5.14 Logistieke structuur Tulip.
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De hele magazijnoperatie is door Tulip weer in eigen beheer genomen. Voor het
transport wordt, evenals bij aIle andere tot nu toe beschreven bedrijven, gebruik
gemaakt van een logistiek dienstver1ener.
5.2.1 Uitbesteding in de computer-hardware sector
De middels de interviews verkregen data worden in deze paragraaf geanalyseerd.
De paragraaf begint met een overzicht van de ondernemingen en de mate waarin de
ondernemingen gebruik maken van dienstverleners in hun distributie-operatie.
Vervolgens worden de door de respondenten genoemde redenen voor het al dan niet
uitbesteden van de opslagfunctie besproken. Daarna worden de gegevens uit de
gesprekken geinterpreteerd binnen het kader van het in hoofdstuk vier geschetste
raamwerk en de stellingen die daaruit zijn afgeleid.
In tabel 5.5 wordt een overzicht gegeven van de bedrijven en de activiteiten die zij
uitbesteed hebben, respectievelijk zelf uitvoeren. Hiertoe zijn de activiteiten die
binnen de fysieke-distributiefunctie uitgevoerd worden, ondergebracht in zeven
functies, te weten':
• 'Goods movement' Dit betreft de fysieke handling van de goederen, te verdelen
in inslag, opslag en uitslag.
• Warehouse management Hiermee worden de 'goods movement' activiteiten
aangestuurd. Het gaat hier om activiteiten als het beheren van het lokatie
systeem, het uitprinten van picklijsten en het aansturen van het personeel.
Hiervoor zijn systemen (met name computers en programmatuur) en leiding-
gevende functionarissen nodig.
• Waardetoevoegende-activiteiten In sommige gevallen vinden produktie-activitei-
ten zoals verpakken, labelen en assemblage plaats in de distributiecentra.
• De voorraadbeheerfunctie valt uiteen in twee deelfuncties .
• Bestellen Middels de functie bestellen wordt de voorraadhoogte op peil gehou-
den.
5 Om de leesbaarheid van het verhaal te vergroten, treft u hier een korte weergave aan van de
definiering van de distributiefunctie uit hoofdstuk twee. Voor een meer uitgewerkte versie













~ Order entry Dit betreft het ontvangen van de klantenorders en het genereren
van picklijsten .
• Transport Dit is het fysiek verplaatsen van de goederen .
• Aansturing transport De besturing van het transport en dan met name het
afroepen van het transport, gebeurt middels deze functie.
Bovendien zijn er drie warehouse-eigendomsopties mogelijk: een private, public of
dedicated warehouse.
Uit tabel 5.5 blijkt duidelijk dat de activrteiten order entry en bestellen (die
gezamenlijk de voorraadbeheersingsfunctie vormen) door aIle bedrijven in eigen
beheer worden uitgevoerd. Deze functie wordt, in de gevallen waar gebruik
gemaakt wordt van een dienstverlener in het warehouse, vaak ondersteund door het
voorraadregistratiesysteem van de dienstverlener. Bij eventuele voorraadverschillen
Jigt de bewijslast bij de dienstverlener. De voorraadbeheersingsactiviteiten worden
als zijnde van essentieel belang beschouwd voor de effectiviteit van het fysieke
distributiesysteem. Middels order entry komt het contact met de klant tot stand wat
bij aIle geinterviewde bedrijven tot de kern van het bedrijf behoort. De bestelfunc-
tie, hiermee worden de voorraadhoogte en dus ook te realiseren serviceniveaus
bepaaJd, wordt door de respondenten als zeer belangrijk ervaren. De fabrikanten
genereren dan ook zelf de replenishment orders.
De beide functies worden om twee redenen in eigen beheer gehouden. Ten eerste
houdt men door deze beide functies in eigen beheer uit te voeren een directe
invloed op het serviceniveau. Deze twee functies bepalen, los van de uitvoering van
de operationele functies opslag en transport, het serviceniveau dat gerealiseerd kan
worden. Het risico bij uitbesteding wordt als groot ervaren, daarom worden deze
functies in eigen beheer uitgevoerd. Als tweede reden wordt genoemd dat door deze
functies zelf uit te voeren de afhankelijkheid bij uitbesteding minimaal is. Wanneer
deze functies door de derde partij uitgevoerd worden, zal het steeds moeilijker
worden de activiteiten van dienstverlener en verlader te scheiden. Wanneer men
enkel de uitvoerende functies uitbesteedt, zal een dienstverlener op relatief korte
termijn vervangen kunnen worden. De tijd die nodig is om een andere partner te
zoe ken en in te werken, wordt voor de uitvoering van de transportfunctie geschat
op een of enkele dagen. Deze schatting loopt op tot 3 maanden wanneer een
vervanger gevonden moet worden voor het uitvoeren van de magazijnfunctie.
109
Zoals uit tabel 5.5 blijkt is de variantie in uitbesteding te vinden bij de activiteiten
'goods movement', warehouse management en de waardetoevoegende-activiteiten.
Op de vraag waarom bedrijven (bepaalde delen) van de fysieke distributiefunctie
uitbesteden aan een derde werden verscheidene redenen genoemd. De belangrijkste
redenen en het aantal keer dat ze genoemd zijn, staan opgenomen in tabel 5.66.
Tabel 5.6 Redenen voor het at dan niet uitbesteden van de magazijnfunctie
voordelen uitbesteding nadelen uitbesteding
• door uitbesteding worden vaste ko- • door het belang van de logistiek behoort
sten variabel (3) het tot core business (2)• kostenvoordeel o.a. door verschil in • personeel van dienstverlener heeft min-
lonen en salarissen (7) der commitment dan eigen personeel (2)• inkopen ontbrekende logistieke know • beperking flexibiliteit (3)
how (2)
• vergroting flexibiliteit (,flexible space
and people') (7)
Uit de gesprekken met de respondenten is gebleken dat aan de beslissing om uit te
besteden met name een flexibiliteits- en kostenmotief ten grondslag lag. De meeste
bedrijven die onderdelen van de distributie-organisatie uitbesteden doen dit om
flexibeler te kunnen opereren tegen lagere kosten.
Door uitbesteding kan men de operationele kosten verlagen (genoemde percentages
varieren tussen de vijf procent en vijfendertig procent) en onderwijl de customer
service minimaal gelijk houden (in sommige gevallen zelfs verbeteren). Kostenbe-
sparingen kunnen op verschillende manieren tot stand komen.
De ervaring van een aantal bezochte bedrijven is dat bij inschakeling van personeel
van een dienstverlener de 'utilization rate' van de medewerkers stijgt. Doordat bij
de computerfabrikanten ontwikkeling van het personeel hoog op de agenda staat
gaat relatief veel tijd zitten in de bijscholing van het personeel. am intern geen
scheve verhoudingen te krijgen hebben ook magazijnmedewerkers deze mogelijkhe-
den. Dit komt het aantal direct produktieve uren niet ten goede.
Een tweede oorzaak van het kostenvoordeel van de dienstverlener is dat een eigen
distributie-organisatie niet bloot staat aan het dwingende regime van de markt
6 De genoemde aantallen kunnen niet gegeneraliseerd worden en zijn slechts informatief.
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waardoor er geen directe incentive bestaat om medewerkers efficient/effectief in te
zetten. Dienstverleners daarentegen staan bloot aan een zware concurrentie waar-
door het streven naar een efficiente operatie gestimuleerd wordt. Hierdoor zal de
benutting van arbeid efficienter zijn.
Het belangrijkste kostenvoordeel van een dienstverlener boven de uitbestedende
computer-hardware fabrikant zijn echter de lagere loonkosten van de medewerkers.
De fabrikanten schatten het verschil in loonkosten tussen de vijftien en vijfentwintig
procent. In die gevallen waar de fabrikanten overgegaan zijn van een eigen naar een
distributie-organisatie waarbij het personeel geleverd wordt door een derde partij
zijn de werknemers overgegaan naar de derde partij'. De voor een flexibele
opera tie benodigde mankracht kan dus tegen relatief lage loonkosten worden
ingekocht. Deze factoren zorgen er voor dat er grote kostenvoordelen gerealiseerd
kunnen worden door uitbesteding van arbeidsintensieve activiteiten zoals 'goods
movement', waardetoevoegende-activiteiten en het warehouse management (de
tweede, derde en vierde kolom uit tabel 5.5).
Flexibiliteit is in de computer-hardware sector een belangrijk begrip. Hierbij kan
een onderscheid gemaakt worden tussen personele flexibiliteit (het moeten beschik-
ken over een wisselende hoeveelheid arbeidskrachten gedurende een bepaalde
periode) en flexibiliteit in opslagruimte (de fluctuerende behoefte aan opslagruimte).
De afzet van computers heeft een aantal duidelijke pieken. Aan het einde van een
kwartaal en aan het einde van het jaar is de afzet significant hoger dan in andere
perioden. Dit seizoensverloop kent twee belangrijke oorzaken. De eerste oorzaak is
extern. Bedrijven beschikken veelvuldig over een budget, tegen het einde van de
budgetperiode kan dit leiden tot extra aankopen. De tweede oorzaak is intern. De
meeste bedrijven in het onderzoek zijn Amerikaans", de verkoopafdeling wordt
vaak beoordeeld op het realiseren van de kwartaalbudgetten. Aan het einde van het
kwartaal leidt dit tot extra afzet.
Aile in het onderzoek betrokken ondernemingen geven aan met seizoenschom-
melingen te kampen. Volgens de strategisch management benadering kan uitbe-
7 Digital en Texas Instruments. Ook van IBM is bekend dat personeel over is gegaan naar
Nedlloyd.
8 De over-representatie van Amerikaanse ondernemingen levert geen vertekening op daar de
meeste bedrijven in de branche Amerikaans zijn (Manasian, 1993).
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steding gebruikt worden om de flexibiliteit van een onderneming te vergroten", In
een bedrijfstak met snel veranderende technologie, sterke prijsconcurrentie en een
onzekere vraag resulteert dit in een grotere mate van uitbesteding. De verwachting
is derhalve gerechtvaardigd dat alle partijen in een gelijke mate beschikken over
personeel van een dienstverIener. Doch uit tabel 5.5 blijkt dat niet alle onderne-
mingen kiezen voor uitbesteding om deze fluctuaties op te vangen. Er moet dus een
andere variabele zijn die het al dan niet uitbesteden kan verklaren.
Uit tabel 5.6 blijkt dat er een aantal tegenstrijdige elementen zitten in de genoemde
voor- en nadelen. Dit valt het meest op voor de toe- dan wel afname in flexibiliteit
bij het gebruik van een derde partij in het logistiek kanaal. Het belangrijkste
flexibiliteitsvoordeel is gerelateerd aan de sterk schornmelende vraag en de daaruit
voortvloeiende varierende behoefte aan personeel en opslagruimte. Het flexibiliteits-
nadeel ontstaat doordat de verIader in kwestie gebonden is aan het fysieke-distribu-
tiesysteem van de dienstverlener. Dit kan het best geillustreerd worden met een
voorbeeld. Om goederen op dag twee uitgeleverd te krijgen moeten de orders op
dag een voor 11.00 uur bij de dienstverlener zijn. Komt er om 11.05 uur een order
binnen dan is het voor de dienstverlener een spoedopdracht waarvoor de verlader
als zodanig moet betalen. In een eigen distributie-organisatie wordt de dead-line
gevormd door het tijdstip waarop de vrachtwagen het terrein verlaat. Het is in
theorie dan ook mogelijk de goederen am 16.55 uur klaar te zetten opdat ze am
17.00 uur verzonden kunnen worden waardoor de flexibiliteit als groter geperci-
pieerd wordt.
Ondanks de behoefte om te beschikken over een flexibele arbeidspool en opslag-
ruimte beschikken vier ondernemingen over eigen personeel en magazijnen. Dit
gekoppeld aan de tegenstrijdige mening over de toe- dan weI afgenomen flexibiliteit
bij uitbesteding maakt het moeilijk am een rationale voor uitbesteding te distilleren.
Door te kijken naar de aard van de activiteiten en de Iogistieke structuur van de
betrokken ondememingen kan, uitgaande van de transactiekostenbenadering, de
variantie in uitbesteding meer eenduidig verklaard worden.
9 Zie hiervoor ook de discussie over de tegengestelde voorspellingen ten aanzien van onzekerheid
uit de transactiekostenbenadering en de strategisch management school zoals besproken in
hoofdstuk drie.
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Analyse van de data laat zien dat de aard van het werk en de wijze waarop het
management dit percipieert een verklaring biedt voor de variantie in uitbesteding.










public warehousing private warehousing
Figuur 5.15 Rationale uitbesteding warehousefunctie.
Onderstaande citaten indiceren dat de taken (ook de waardetoevoegende-activiteiten)
die uitbesteed zijn door Apple, Hewlett-Packard, ICL, Logitech, Techno en Texas
Instruments relatief simpel zijn. Het is niet meer dan het openen van een printer om
een component toe te voegen, het samenvoegen van een landspecifiek toetsenbord
met een monitor en een moederkast, het toevoegen van landspecifieke gebruiks-
aanwijzingen of klantspecifieke software en het verpakken van het 'nieuwe pro-
dukt'. Dit werk wordt zelfs nog verder versimplificeerd door steeds verdergaande
automatisering. Dit resulteert in zeer korte inleertijden. Zo is het uitvoerende werk
in het magazijn van Apple sterk vereenvoudigd en geautomatiseerd. De inleertijd
bedraagt dan ook nog maar een dag. Het public warehouse waarvan Acer gebruik
maakt, wordt alleen gebruikt voor de opslag van onderdelen, dit werk wordt als
eenvoudig beschouwd. Voor het in principe eenvoudige werk kan het gebruik van
personeel van een logistiek dienstverlener tot aanzienlijke kostenvoordelen leiden.
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Het magazijnpersoneet van de dienstverlener kan ..... zonder al te veel inleertijd
gaan functioneren. Het gaat er met name om dat de arbeidskrachten goedkoop zijn
(Acer).
Door vergaande automatisering is het uitvoerend werk in het warehouse sterk
vereenvoudigd waardoor de inwerktijd slechts 1dag bedraagt (Apple).
Assemblage is in principe vrij simpel. Er zijn een aantal lopende banden en een
aantal werkstations (Hewlett-Packard).
There is no extra training neccesary to handle Logitech products .. en .. It is
shipping cartons' (Logitech].
Door het dwingende Texas Instruments systeem kunnen medewerkers van de dienst-
verlener ook routinematige administratieve handelingen verrichten (Texas Instru-
ments).
Bij Acer en Mai/CI worden personal computers geassembleerd. Het gaat om het
samenstellen van computers die vervolgens bij de eindgebruiker afgeleverd worden.
De taken verbonden met deze produktie-activiteiten zijn dusdanig complex dat de
inleertijd ongeveer 6 maanden bedraagt.
Bij moeilijke afwijkende activiteiten wordt er een speciale afdeling met hoger
opgeleid personeel ingezet (Acer).
Het gemiddelde opleidingsniveau ligt dan ook op MTS niveau (en enkele HTS'ers)
(MAl/C/).
Taakcomplexiteit kan dus gezien worden als een belangrijke verklarende variabele.
Complexiteit duidt het onderscheid aan tussen de uitvoering van abstracte en
creatieve taken versus routinematige en concrete taken. Dit is een typisch voorbeeld
van 'human asset specificity' (vergelijk Anderson en Schmittlein, 1984). De
aangetroffen situatie biedt ondersteuning voor het belang van transactiespecifieke
investeringen in een logistieke context (stelling 1, pagina 75). Ook externe onzeker-
heid in de vorm van een onvoorspelbare en schommelende vraag blijkt een rol te
spelen (stelling 4, pagina 80). De structuur die uiteindelijk gekozen is hangt niet
114
zozeer af van de vraagschommeling, maar van de specificiteit van de activa die
nodig zijn om deze vraagschommelingen op te vangen.
De taakcomplexiteit bij Compaq en Tulip is de facto niet hoog, de aard van het
werk wijkt niet significant af van dat van andere computerfabrikanten. Toch werken
zowel Tulip als Compaq met eigen personeel in een eigen warehouse. Het is de
ervaring van Tulip en Compaq dat medewerkers op de eigen loonlijst meer commit-
ment tonen en daardoor meer accuraat werken. Vanuit transactiekostenperspectief
wekt dit bevreemding. Het standaardparagdigma gaat uit van 'human asset specifici-
ty' als duidelijk meetbare variabele. Hier zien we dat een lage mate van 'human
asset specificity' zowel gekoppeld is aan uitbesteding als aan zelf doen. Dit betekent
dat met alleen duidelijk meetbare elementen zoals complexiteit van de te verrichten
taak een rol speelt, doch ook hoe managers de motivatie en inzet van externe mede-
werkers percipieren. De inschatting van motivatie en inzet van externe medewer-
kers in vergelijk met eigen medewerkers is tegengesteld aan de voorondersteIlingen
van TCE.
Eigen mensen hebben een bepaalde commitment aan het bedrijf en aan het produ-
ktenpakket, hierdoor zullen betere prestaties geleverd worden (Tulip).
Wi) denken dat de mensen die bij een logistiek dienstverlener werken minder gemoti-
veerd zijn en minder kennis van zaken hebben dan eigen mensen (Compaq).
Voor Tulip bestaat nog een andere reden om gebruik te maken van eigen personeel.
Ze heeft onlangs haar fieldwarehouse afgestoten en bij de fabriek een warehouse
gebouwd.
Tot nog toe is alleen gekeken naar het inhuren van personeel voor 'goods move-
ment', waardetoevoegende-activiteiten en warehouse management. Er is echter ook
een verschil te onderkennen in de eigendomssituatie van de warehouses. Bij de
eigendomssituatie van de warehouses treffen we zowel private warehouses (in zeven
gevallen), public warehouses (vijf keer) en dedicated warehouses aan (een keer). De
verklaring daarvoor lijkt in eerste instantie minder duidelijk dan voor het inhuren
van personeel.
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Ondernemingen met eigen personeeI beschikken logischerwijs over een private
warehouse, men wil dat het eigen personeeI werkt in eigen gebouwen. De eigendom
van de magazijnen in de andere gevallen ligt minder duidelijk. Ondanks het feit dat
de warehouse-operaties bij de overige bedrijven identiek zijn treffen we hier zoweI
public als private warehouses aan. Apple, Digital en Hewlett-Packard beschikken
over private faciliteiten. Terwijl Acer, Digital, ICL, Logitech, Techno en Texas
Instruments opslagruimte huren bij een logistiek dienstverlener.
Hoewel de mate van automatisering in de warehouses varieert zijn geen significante
verschillen aangetroffen zijn in de opslagsystemen, de order picking equipment en
de informatiesystemen. Er kan dus verondersteld worden dat het niveau van
'physical asset specificity' voor aIle ondernemingen gelijk is. De verwachting is ge-
rechtvaardigd dat een eenduidige eigendomssituatie aangetroffen wordt; of alle
bedrijven maken gebruik van een private warehouse of allemaal van een public
warehouse.
Een verklaring voor Tabel 5.7 Oppervlakte magazijnruimte.
het aangetroffen ver-
schil kan gevonden
worden in de schaal
van de operatie.
Volgens Williamson
(1985, p. 94) zulIen,
bij een gegeven ni- Oppervlakte in rrr'
veau van transactie-
specifieke investeringen, grote ondernemingen meer verticaal geintegreerd zijn dan
kleine. Dit kan een verklaring zijn voor het verschil tussen Apple en Hewlett-
Packard aan de ene kant en ICL, Logitech, Techno en Texas Instruments aan de
andere kant. De omvang van de distributie-activiteiten van de laatsten is, gemeten
in het aantal meters magazijnruimte, significant minder dan de omvang van de
distributie-organisatie van Apple en Hewlett-Packard. Deze redenering biedt echter
geen verklaring voor de situatie bij Digital waar gebruik gemaakt wordt van een
NedlIoyd warehouse en een private warehouse. De verwachting is echter dat Digital
in de toekomst beide operaties zal combineren in een eigen warehouse. Gaat dit
gebeuren dan is dat in overeenstemming met de hierboven ontwikkelde verklaring.
Public warehousing private/dedicated warehousing
Acer l.500 Apple ~25.000
ICL +2.700 Hewlett-Packard 20.000
Logitech l.000 Digital 33.000
Texas Instruments 9.000
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De omvang van de magazijnoperatie gemeten in m? van de verschillende onderne-
mingen wordt in tabel 5.7 weergegeven.
Het fysiek transporteren gebeurt in aIle gevallen door een of meerdere gespeciali-
seerde transporteurs. Omdat het Europese distributiecentra betreft, dient transport
plaats te vinden naar meerdere landen. In de meeste gevaIlen (uitgezonderd ICL)
wordt het transport geselecteerd per bestemmingsgebied. Men is de mening
toegedaan dat geen transporteur beschikt over een netwerk dat een groot deel van
Europa op een goede wijze dekt. Door de vracht te spreiden over meerdere
transporteurs houdt men de mogelijkheid open om op korte termijn van partner te
wisselen. Er bestaan geen contracten tussen transporteur en verlader, vaak maakt
men prijsafspraken voor een bepaalde periode, waarbij de transporteur naar
believen ingehuurd kan worden. De selectie van transporteurs en daarmee ook de
aansturing van het transport, geschiedt in alle gevallen door de verlader.
Het gebruik maken van een externe transporteur is vanuit een transactiekostenoptiek
goed te begrijpen. Het betreft niet specifieke activa waarvoor het distributiekosten-
voordeel voor de derde partij groot is. Dit distributiekostenvoordeel ontstaat onder
andere door het grote loonkosten verschil'? en de mogelijkheid tot combinatie.
5.3 De farmaceutische sector
De tweede sector waar een empirische toetsing plaats heeft gevonden is de farma-
ceutische sector. Uit gesprekken met logistiek dienstverleners is geconc1udeerd dat
deze sector door hen als aantrekkelijk beschouwd werd. Dit is een reden geweest
om te kijken naar de huidige stand van zaken in deze branche aangaande uitbeste-
ding van de fysieke-distributiefunctie.
In de farmaceutische sector zijn zowel fabrikanten als landenorganisaties bezocht,
dit in tegenstelling tot de computer-hardware sector waar de aandacht met name
gericht was op de Europese distributiecentra van fabrikanten. De typische logistieke
keten staat weergegeven in figuur 5.16.
10 Dit loonkosten verschil wordt nog eens vergraot doordat grate transportbedrijven gebruik






























Figuur 5.16 Logistieke keten farmaceutische sector.
Uit werkzame en niet-werkzame grondstoffen (zoals zetmeel en suiker) worden
door de farmaceutische fabrikanten medicijnen gefabriceerd. Deze gaan, al dan niet
via eigen verkooporganisaties, naar groothandels, apotheken, ziekenhuizen en
apotheekhoudende artsen. Bij aIle opeenvolgende stappen in de logistieke keten
wordt de voorraadhoudende functie aangetroffen. In aile gevallen dienen goederen
opgeslagen en verzonden te worden naar de volgende schakel in de kolom. De aard
van de magazijn- en transportwerkzaarnheden wordt fijnmaziger naarmate men
dichter bij de consument zit. In het begin van het traject worden veel activiteiten in
bulk uitgevoerd, zowel de order picking in het magazijn, dat veelal palletgewijs
gebeurt, als het transport, vaak betreft het hier point-to-point leveringen tussen de
fabrieken en de regionale depots, is grootschalig. De uiteindelijke aflevering van de
medicijnen naar de afnemers is kleinschalig; order picken en uitleveren op artikelni-
veau naar een groot aantal afleverpunten.
In figuur 5.16 is aangegeven waar de in het onderzoek opgenomen bedrijven zich
bevinden in de logistieke keten. Het onderscheid tussen fabrikant en landenorganisa-
tie is niet in alIe gevallen duidelijk. De in het onderzoek betrokken fabrikanten
leveren zowel aan de lokale- als aan exportmarkt. Het gebied van de lokale
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afleveringen varieert echter per ondememing. Bij bepaalde ondememingen bestaat
de lokale markt uit de Benelux (Upjohn), anderen beperken zich tot het land van
vestiging (Janssen) en weer anderen betrekken ook Scandinavie (Knife) in de directe
distributie. Door de grote hoeveelheid kleinschalige leveringen met vaak zeer korte
levertijden is de opslag (met name het order picken) en het transport complex,
zeker vergeleken met de opslag van en het transport naar de exportklanten. De
belangrijkste groep afnemers in de exportmarkt wordt gevorrnd door de nationale
verkooporganisaties. In tegenstelling tot de computer-hardware sector beschikken
landenorganisaties over eigen voorraden. Aanvulling hiervan gebeurt veelal op basis
van 'DRP achtige' programma's. Alhoewel de goederen decentraal opgeslagen
worden, zien we hier een tendens om de goederen centraal te beheersen. Vaak is dit
gekoppeld aan vaste truck-schema's. Deze combinatie van vaste ritschema's en
DRP voorraadaanvulling maakt een evenwichtiger gebruik van de beschikbare
produktiecapaciteit mogelijk. Men houdt de voorraden voornamelijk decentraal aan
omdat het landspecifiek verpakken van de medicijnen geintegreerd is in de produk-
tielijn. Een vergelijkbare situatie treffen we aan in de levensrniddelen sector (zie
ook Vos, 1993). De complexiteit van de goederenstromen van de fabrieken naar de
exportklanten kan, zowel in opslag als transport, als beperkt beschouwd worden.
De vorrn van de Europese goederenstroom staat weergegeven in figuur 5.17.
Figuur 5.17 De goederenstroom in defannaceutische sector.
De ondememingen in het onderzoek produceren en verkopen voomamelijk medicij-
nen welke op recept verkrijgbaar zijn bij apotheekhoudende artsen, apotheken en
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binnen de intramurale gezondheidszorg (ziekenhuizen, verzorgingstehuizen, etc.).
De in het onderzoek betrokken producenten produceren hoofdzakelijk merkgenees-
middelen waarop octrooi is aangevraagd: de specialite's, De effectieve bescher-
mingsduur van het medicijn (de looptijd van het patent) is sinds kort verhoogd van
10 tot 15 jaar (Hancher, 1992).
De sector wordt gekenmerkt door een groot aantal spelers met ieder een beperkt
marktaandeel. Zo hebben de grootste firma's in de bedrijfstak, de Amerikaanse
ondememing Merck, Sharp and Dohrne en het Britse Glaxo, ieder slechts een
marktaandeel van vijf a zes procent. Het is een zeer winstgevende sector. Van aIle
bedrijfstakken die opgenomen staan in het jaarlijkse overzicht van het Amerikaanse
blad Fortune scoort de farmaceutische sector al een groot aantal jaren het hoogste
gemiddelde rendement". De groei van de sector houdt al jaren stand en is in het
algemeen hoger dan die van de economie. De sector investeert een groot deel van
haar opbrengsten in de ontwikkeling van nieuwe werkzame grondstoffen en
medicijnen. De vraag naar medicijnen is redelijk constant over het jaar.
In de meeste Europese landen wordt de prijs hetzij direct (rechtstreekse regelgeving
over maximum prijzen) hetzij indirect (door het vaststellen van maximum vergoe-
dingen voor een medicijn) door de wetgever bepaald. De hoogste prijzen in Europa
worden gerealiseerd in geliberaliseerde markten zoals het Verenigd Koninkrijk,
Denemarken en Duitsland. De prijzen zijn het laagst in landen met strikt gecontro-
leerde markten zoals Frankrijk, Portugal en Griekenland (Haylock, 1993). Binnen
de Europese Unie wordt gestreefd naar harmonisatie van prijzen en regelgeving.
Aangezien de prijzen per land anders zijn, bestaat het gevaar van parallelle import.
De medicijnen worden door de groothandels goedkoop ingekocht in de Zuid-
Europese landen en vervolgers in Nederland verkocht. Dit gaat ten koste van de
marge van zowel de Nederlandse als de Europese organisatie van de fabrikant.
Door de gelijkschakeling van prijzen als gevolg van Europese Gemeenschap
richtlijnen zullen dit soort praktijken echter verdwijnen.
Wereldwijd worden maatregelen genomen om de uitgaven aan medicijnen te
beperken. De belangrijkste maatregelen zijn het opstellen van positieve en negatieve
lijsten met voor te schrijven medicijnen, controles op promoties van de fabrikanten,
11 Zie ook figuur 5.1.
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het mee laten betalen van patienten, het aan artsen verplichten om generieke
medicijnen voor te schrijven, het instellen van budgetten en het vrij verkrijgbaar
maken van medicijnen die tot voor kort uitsluitend op recept verkrijgbaar waren.
Door de prijsbeperkingen lijkt het onontkoombaar dat de prijzen van medicijnen
geen gelijke tred meer zullen houden met de inflatie op wereldniveau. Premiumprij-
zen zullen slechts dan geaccepteerd worden als de ondememing ze kan verant-
woorden door bijvoorbeeld hoge R&D uitgaven of kostenbesparingen elders.
De verwachtingen over de omzetgroei zijn goed, met name voor ondememingen die
innovatieve geneesmiddelen produceren of die geneesmiddelen in hun pakket
hebben die kosteneffectiever zijn dan andere vormen van behandeling (operaties) of
die duidelijk goedkoper zijn dan de specialite's waarvan het octrooi verlopen is.
Volumegroei zal ook gestirnuleerd worden door een verdere vergrijzing van de
bevolking. Chronische ziekten blijken op hoge leeftijd namelijk meer voor te komen
dan op lagere leeftijd, hetgeen gepaard gaat met een hoger medicijn gebruik.
Bedrijfsbeschrijvingen
Bij het beschrijven van de verschillende ondememingen worden eerst de fabrikanten
beschreven, gevolgd door de landenorganisaties. In eerste instantie wordt kort
aangegeven wat de belangrijkste produkten en afzetmarkten van de organisatie zijn.
Om te kunnen oordelen over uitbesteding van de warehousingfunctie dient inzicht
verkregen te worden in de plaats van het onderzochte opslagpunt in de hele logistie-
ke keten. Dit inzicht wordt op een tweetal manieren verschaft. Bij elke bedrijfsbe-
schrijving worden de belangrijkste uitgaande goederenstromen toegelicht. Na de
meer algemene beschrijving van de ondememingen worden de in het onderzoek
betrokken ondememingen, per onderscheiden cluster van ondememingen, vergele-
ken aan de hand van een aantal meer specifieke kenmerken, zoals bet aantal
afleverpunten, de aard van het produkt, de leverfrequentie, de ornzet en het aantal
werknemers. Om vergelijking tussen de bedrijven te vergemakkelijken zal dit
gebeuren in tabelvorm. Twee van de ondememingen zijn anoniem gebouden.
Fabrikanten
Astra







De goederen worden ontvangen van de Europese fabrieken of het Amerikaanse
distributiecentrum. Dit laatste fungeert als consolidatiepunt voor de produkten die in
Amerika geproduceerd zijn. De goederen kunnen fysiek via Astra gaan of ze gaan
rechtstreeks, zonder fysieke tussenkomst van Astra, naar de gebruiker (vaak een
dochterondememing). De orders worden administratief en fmancieel altijd door
Astra afgehandeld.
De goederen worden op basis van vaste route schema's afgeleverd; elk produkt en
elke bestemming zijn in een vast schema opgenomen. Van de 'DRP filialen' worden
geen orders meer ontvangen. Aanvulling van de voorraden geschiedt middels DRP
schema's. Een beperkt aantal dochterondememingen krijgt de produkten nog op


















Figuur 5.18 Logistieke structuur Astra.
Astra heeft geen eigen magazijnen. Voor elke transportmodaliteit wordt een apart
magazijn ingehuurd. Voor elk magazijn is een andere partij ingehuurd. De dienst-
verleners leveren mensen en ruimte, de beheersing van de goederenstroom ge-
schiedt door Astra. Ze levert het computersysteem en een medewerker in de loods.
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Centrafarm
Centrafarm Nederland is een onderdeel van het Duitse Stada met zusterondernemin-
gen in onder andere Belgie, Zwitserland en Groot-Brittannie. Centrafarm produceert
en verhandelt farmaceutische produkten.
Voor de fabricage van geneesmiddelen koopt Centrafarm de grondstoffen in en zet
deze om in rnedicijnen. Het aanvullen van de grondstoffen is voorraadgestuurd.
Vanuit de fabriek worden de goederen naar het rnagazijn eindprodukt gebracht. Dit
magazijn is op hetzelfde industrieterrein gevestigd. De produkten worden op order
verstuurd naar groothandels, apotheekhoudenden en buitenlandse zusterbedrijven.
Een grafische weergave van de logistieke structuur van Centrafarm staat in figuur
5.19.
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Figuur 5.19 Logistieke structuur Centrafarm.
Het rnagazijn eindprodukten is geheel in eigen beheer. Het transport is uitbesteed
aan een gespecialiseerde dienstverlener.
Janssen Pharmaceutic a
Janssen Pharmaceutica is veertig jaar geleden opgericht door Dr. Paul Janssen en is
in 1961 een honderd procent dochter van het Johnson & Johnson concern gewor-
den.
Gereed produkt kornt vanuit de verschillende Europese en Amerikaanse produktie-
vestigingen naar het magazijn in Beerse. Het grootste deel van deze produkten komt
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echter van de in Beerse gevestigde fabriek. De produkten worden opgeslagen en na
vrijgave door de kwaliteitscontrole geleverd aan de klanten. De medicijnen worden
geleverd aan de lokale Belgische markt en aan de exportmarkt. De afnemers op de
lokale markt kunnen ingedeeld worden naar groothandels, ziekenhuizen en apothe-
ken. De exportmarkt bestaat voor zeventig procent uit de twaalf Europese Gemeen-
schap landen. Hierbij wordt geleverd aan de tien Janssen dochterondernemingen die
ieder een eigen verkoop- en distributieapparaat bezitten. Aanvulling van de voor-
raad gaat met behulp van een 'DRP achtig' pakket. Niet Europese Gemeenschap
dochterondernemingen krijgen de produkten op order aangeleverd. De logistieke
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Figuur 5.20 Logistieke structuur Janssen Pharmaceutica.
Het magazijn voor eindprodukten is geheel in eigen beheer. Om het magazijn
concurrerend te houden met een externe dienstverlener vindt een steeds verdergaan-
de automatisering van het magazijnwerk plaats. De tijd om mensen in te 1eren is
dan ook kort: een a twee uur. Het transport voor de lokale markt is uitbesteed aan















Knife is een Amerikaanse multinational en wereldleider op het gebied van humane
en veterinaire geneesmiddelen. De Nederlandse vestiging in Haarlem bestaat uit een
fabriek voor veterinaire geneesmiddelen, een bulk-hoogbouwmagazijn, een verpak-
kingsafdeling en een magazijn voor kleinschalige afleveringen in de Benelux en
Denemarken. De goederenverwerking in het bulkmagazijn is volledig geautomati-
seerd.
De produkten worden in bulk aangevoerd en opgeslagen in het hoogbouwmagazijn
om daarna op de verpakkingsafdeling omgezet te worden naar kleinere eenheden.
De goederen worden geleverd aan Knife vestigingen die over een eigen voorraad
beschikken en aan grote klanten bijvoorbeeld in het Midden Oosten. Het derde
traject betreft de 'direct distribution'. Dit zijn dagelijkse kleinere zendingen naar de
volledig gesorteerde groothandels, apotheken, ziekenhuizen en dierenartsen in
Nederland, Belgie en Denemarken. De goederenstroom van Knife staat weergege-
yen in figuur 5.21.
produktie hu- 140 landen,
mane genees- 40 Knife




- Frankrijk / T
- Spanje /
- Italie ~ bulk ompakken voorraad ./
.....voorraad gereed
/' medicijner produkt \~ Diet Knife
d kti di -~
- ~ T vestigingen








Figuur 5.21 Logistieke structuur Knife.
De magazijnen zijn geheel in eigen beheer. Het transport over de weg naar de
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andere Knife vestigingen wordt uitgevoerd door een transporteur. Voor de directe
distributie wordt gebruik gemaakt van een gespecialiseerde Nederlandse dienstverle-
nef.
Organon
Organon is onderdeel van de farmaceutische divisie van het Akzo Nobel concern en
bezit van oudsher veel kennis op het gebied van hormoonpreparaten. De grootste
produktievestiging is gevestigd in ass (ongeveer vijftig procent van het totale volu-
me). De afzet (in gewicht) vindt voor vijfenzestig procent binnen Europa plaats.
Een deel van de werkzame grondstoffen wordt ontvangen van Diosynth, een onder-
deel van de farmaceutische divisie van Akzo-Nobel. De medicijnen worden op basis
van planning geproduceerd en verpakt. De produkten gaan, nadat ze landspecifiek
verpakt zijn, via het magazijn gereed produkt, naar de volgende schakel in de
keten. Organon ass heeft twee soorten afleverpunten:
- nationale verkoopmaatschappijen; deze leveren aan groothandels en in sommige
landen ook rechtstreeks aan apotheekhoudenden.
- derden; onder derden wordt verstaan een agent, een overheidsinstelling of een
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Figuur 5.22 Logistieke structuur Organon.
am de capaciteitsbezetting in de produktie zo gelijkmatig mogelijk te houden
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worden een aantal landenorganisaties bevoorraad middels een DRP achtig systeem.
Een grafische weergave van de logistieke structuur van Organon staat in figuur
5.22.
Het magazijn eindprodukt en het landenmagazijn voor Nederland zijn III eigen
beheer. Het vervoer per vliegtuig, vrachtwagen of boot is uitbesteed aan verschil-
lende vervoerders.
Upjohn
De Amerikaanse firma Upjohn beschikt in het Belgische Puurs over de grootste
fabriek buiten de Verenigde Staten. Upjohn is uitgegroeid tot een bedrijf dat
wereldwijd bezig is met de ontwikkeling, produktie en verkoop van farmaceutische
produkten voor de humane geneeskunde en veterinair gebruik en produkten voor
plant- en landbouwkundige toepassingen.
De fabriek in Puurs ontvangt actieve grondstoffen van andere Upjohn vestigingen.
De niet-actieve grondstoffen, zoals suiker, zetmeel, smaakstoffen en conserverings-
middelen worden bij derden ingekocht. De fabriek wordt uit het nabijgelegen
magazijn binnenkomende goederen acht keer per dag bevoorraad. De produktiebe-
sturing geschiedt middels een MRP systeem en de medicijnen worden gedurende het
produktieproces landspecifiek gemaakt. De uitgaande goederenstroom valt uiteen in
twee groepen. In de Benelux wordt geleverd aan een groot aantal ziekenhuizen,
groothandels en dierenartsen. In het exporttraject wordt voomamelijk geleverd aan
de Upjohn landenorganisaties. De magazijnen van deze landen worden via vaste
schema's bevoorraad. In figuur 5.23 staat de logistieke structuur van Upjohn
weergegeven.
De opslag van de produkten is in eigen beheer. Het magazijn staat los van de
fabriek en is in hoge mate geautomatiseerd. Voor het vervoer binnen de Benelux
wordt gebruik gemaakt van een logistiek dienstverlener. Voor de export wordt























Figuur 5.23 Logistieke structuur Upjohn.
Nationale verkooporganisaties zijn een belangrijke afnemersgroep van de hierboven
beschreven fabrikanten. In het volgende dee1 worden drie magazijnen van nationale
verkooporganisaties aan een nader onderzoek onderworpen. De bedrijven worden in
eerste instantie kort besproken waarna een aantal kerngegevens van de bedrijven in
tabel 5.10 weergegeven zuIlen worden.
Landenorganisaties
Glaxo
Het van oorsprong Britse Glaxo is wereldwijd een van de marktleiders op het
gebied van voorgeschreven medicijnen.
Glaxo introduceert aIleen maar produkten waarop patenten en octrooien zijn
aangevraagd. De fabricage van medicijnen vindt plaats in Duitsland, Frankrijk,
Engeland en in de nabije toekomst ook in Australie, Nederland importeert een
veelheid aan landspecifieke produkten met een Nederlands label en gebruiksaanwij-
zing. Naast de handelsgoederen worden via de logistiek 'clinical trails' (leveringen
in het kader van onderzoeksprojecten) en promotie-artikelen gedistribueerd.
Hiervoor zijn drie op een industrieterrein gevestigde magazijnen in gebruik.
Afleverpunten zijn een beperkt aantal apotheken en de reguliere en 'rugzak'groot-
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handels. De 'clinical trails' moeten afgeleverd worden bij artsen en wetenschappers
in ziekenhuizen en universiteiten. De logistieke structuur van Glaxo staat weergege-
yen in figuur 5.24.

















Figuur 5.24 Logistieke structuur Glaxo.
De drie magazijnen zijn in eigen beheer. Het beschouwde transport betreft uitslui-
tend Nederland en wordt uitbesteed aan een dienstverlener.
JHC
Het in Tilburg gevestigde JHC Nederland is de Nederlandse verkoopmaatschappij
van het eerder besproken Janssen Pharrnaceutica. Ze houdt zich bezig met de
verkoop van humane en veterinaire medicijnen. Deze zijn hoofdzakeIijk (voor
negentig procent) afkomstig van de produktievestiging in Beerse. Vijf procent van
de goederen komt van andere Janssen ondernemingen. De rest van externe leveran-
ciers. De goederen worden opgeslagen in het magazijn in Tilburg. De gemiddelde
voorraad bedraagt drie maanden vraag. De medicijnen worden voomamelijk
geleverd aan de drie grote voorgesorteerde groothandels en een aantal kleinere,
vaak regionaal georienteerde, groothandels. De groothandels verwachten de
goederen binnen vierentwintig uur na bestelling ontvangen te hebben. De Iogistieke
structuur van JHC staat weergegeven in figuur 5.25.
Het magazijn is in eigen beheer. Het transport naar de groothandels is uitbesteed.
Een grote voorgesorteerde groothandel komt de bestellingen zelf ophalen.
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Figuur 5.25 Logistieke structuur JHC.
Wyeth
Wyeth is een onderdeel van American Home Products. In Nederland beschikt men
over een distributiecentrum en een verkooporganisatie.
De medicijnen worden landspecifiek ontvangen van produktiebedrijven in Duitsland
en Engeland. In het magazijn ligt voor twee maanden vraag. Levering vindt voor
negentig procent plaats aan groothandels. De overige tien procent wordt geleverd
aan apotheken. De goederen worden in de regel de dag na bestelling afgeleverd. De
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Figuur 5.26 Logistieke structuur l-\Yeth.
Het magazijn is in eigen beheer. Voor het transport wordt gebruik gemaakt van
twee dienstverleners. Waarbij een onderneming de aflevering van pakketten
zwaarder dan twee kilo verzorgt. Terwijl Correct Express de lichte pakketten
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distribueert. Een voorgesorteerde groothandel komt de produkten zelf een maal per
week ophalen.
De uitgaande goederenstromen van de landenorganisaties staan in tabel 5.10 kwanti-
tatief weergegeven. Zo ook kengetallen met betrekking tot de omvang van de
ondememingen en de aard van het produktenpakket.
Tabel 5.10 Kengegevens landenorganisaties.
Glaxo JHC Wyeth
Aard produkt medicijnen medicijnen medicijnen
Omzet via f 280 miljoen f 100 miljoen f 40
magazijn
Aantal artikelen 50 300 120
Aard afleverpunten (a) apothekers; met name groothan- negentig procent
(b) groothandels; dels (tachtig pro- aan groothandels
(c) artsen en weten- cent)
schappers
Aantal afleverpunten 50 30 25-30
Leverfrequentie op bestelling, tussen op bestelling, op bestelling,
24 uur en 1 week binnen 24 uur binnen 24 uur
# magazijn- 10 4 10
medewerkers
Inleertijd magazijn- Ih jaar kort kort (dagen)
medewerkers
De inleertijd bij Glaxo is lang vergeleken met de overige twee bedrijven omdat de magazijn-
medewerkers ook administratieve handelingen verrichten.
De goederenstroom van de landenorganisatie heeft slechts een beperkt aantal
afleverpunten en de aflevergrootte is, zeker vergeleken met de fabrikanten, beperkt.
Omdat men voor het merendeel levert aan groothandels gaat het om leveringen van
enkele dozen die in de regel de dag na bestelling afgeleverd moeten worden. De
aflevergroottes nemen bij de volgende schakel in de logistieke keten (de groothan-
dels) nog verder af.
Tot zover zijn enkel bedrijfsbeschrijvingen gegeven zonder daarbij te refereren aan
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de mate van uitbesteding. In de volgende paragraaf staat de mate van uitbesteding
centraal.
5.3.1 Uitbesteding in de farmaceutische sector
Uit tabel 5.11 blijkt dat de hoeveelheid uitbestede functies in deze sector zeer
gering is. Van de negen in het onderzoek betrokken ondernemingen hebben acht
ondernemingen het magazijn uitgaande goederen in eigen beheer, enkel Astra maakt
gebruik van de diensten van drie logistiek dienstverleners.
De voorraadbeheersfunctie blijft in aIle onderzochte ondernemingen in eigen
beheer. De redenen die hiervoor gegeven worden, zijn gelijk aan die in de compu-
ter-hardware sector. Beide functies zijn van groot belang vanwege het contact met
de klant en hebben een grote invloed op het customer-serviceniveau.
De keuze voor het in eigen beheer uitvoeren van 'goods movement' activiteiten en
warehouse management wordt in aIle gevaIlen beargumenteerd met service-argu-
menten. De farmaceutische branche is een zeer gevoelige sector waar hoge service-
eisen gesteld worden. Warehouse-operaties worden gekenrnerkt door kleinschalige
order picking en zeer strenge kwaliteitsvereisten. Er kan gesteld worden dat voor
het magazijnwerk hoge eisen gesteld worden aan de accuraatheid van de magazijn-
medewerkers. Autornatische identificatie, locatie, het snel kunnen achterhalen van
een partij goederen en een 100% juiste voorraadbeheersing is zeer belangrijk".
Daarom controleert Janssen Pharmaceutica haar medicijnen tien keer gedurende het
produktieproces en worden de medicijnen in het magazijn van Knife drie keer
gecontroleerd voordat ze verzonden worden. Getuige de onderstaande citaten is
order picking an sich niet erg moeilijk; toch wordt er gewerkt met eigen magazijn-
medewerkers.
Het werk in het warehouse is niet bijzonder moeilijk te noemen (UpJohn).
Het magazijnwerk is over het algemeen niet moeilijk (Organon).
12 Wanneer de warehouse-activiteiten in de computer-hardware sector uitgevoerd worden door een











Door de vergaande automatisering in het magazijn zijn de foutenmarges erg laag.
Een a twee uur is nodig om nieuwe mensen in te leren (Janssen Pharmaceutica).
In het magazijn is men volop bezig met het simplificeren van arbeid (Centra/arm).
Dat er gewerkt wordt met eigen medewerkers in een eigen warehouse komt omdat
de verladers niet het vertrouwen hebben dat dienstverleners medewerkers kunnen
leveren die aan de vereisten voldoen. Dat fouten tot enorme gevolgen kunnen
leiden, kunnen we zien in het veel beschreven Tylenol incident (Dowdell, Govinda-
raj en Jain, 1992 en Mitchell, 1989). Door een aantal vergiftigde ampullen Tylenol
van Johnson & Johnson" zijn in de Verenigde Staten in 1984 vijf mensen overle-
den. De beurskoers van Johnson en Johnson is ten gevolge van dit incident met 29
procent gedaald en het geschatte waardeverlies van de Tylenol merknaam wordt
geschat op 1,24 miljard dollar.
Ondanks het feit dat door het inhuren van personeel de distributiekosten aanzienlijk
verlaagd zouden kunnen worden, het magazijnwerk is niet erg complex het moet
aIleen met grote mate van accuratesse kunnen gebeuren'", is door de meeste
bedrijven toch besloten deze functie intern uit te voeren.
Het bezwaar tegen uitbesteding is dat verantwoordelijkheid over het produkt bij een
derde komt te liggen (Glaxo).
Het personeel {van de dienstverlener] is niet gemotiveerd en er is geen betrokkenheid
bij het produkt. Voor Knife zou zo 'n situatie een ramp betekenen gezien de hoge
eisen die gesteld worden aan de behandeling en vervoer van de produkten (Knife).
Men zit in een gevoelige sector... en ... er is extreme zekerheid nodig dat het werk
goed uitgevoerd wordt (Upjohn).
Bij een uitbesteed magazijn zal het de magazijnmedewerkers een zorg zijn wat er met
de produkten gebeurt. In een eigen magazijn met eigen mensen is de kwaliteit beter
te garanderen (l\yeth).
13 Geheel buiten de verantwoordelijkheid van Johnson en Johnson.
14 De respondenten vonden het uitbesteden van de magazijnfunctie theoretisch weI mogelijk doch
praktisch niet wenselijk.
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Fannaceutische ondernemingen hebben minder vertrouwen in het personeel van een
dienstverlener. Van eigen personeel wordt verwacht dat het een grotere betrokken-
heid bij het produkt heeft en dat toezicht makkelijker te realiseren is. Naar analogie
met de studie van Anderson en Schmittlein (1984) wordt dit benoemd als 'human
asset specificity'. In de computer-hardware sector is de aard van het werk verant-
woordeIijk voor de keuze van een bepaalde inrichting van de magazijn-operatie. In
de farmaceutische sector is de aard van het produkt en de mogelijke gevolgen van
fouten in de magazijnoperatie bepalend.
Voor de fabrikanten geldt als additionele reden dat er door het uitbesteden van het
magazijn een extra interface gecreeerd wordt. De goederen moeten vanuit een
magazijn bij de fabriek getransporteerd worden naar de opslagruimte van de
dienstverlener. EIke extra interface verhoogt de kosten (extra handling) en de kans
op fouten". Een andere mogeIijkheid, het inhuren van personeel van de dienst-
verlener, wordt afgewezen omdat men dan met de hierboven genoemde nadelen van
het gebruik van 'vreemd' personeel zit.
Astra besteedt de uitvoering van haar magazijnfunctie uit aan een derde. Hierbij
levert de dienstverlener personeel en opsiagruimte, maar besturingsactiviteiten zoals
het vooraadiokatiesysteem wordt door Astra bestuurd. De Amerikaanse moeder-
maatschappij van Astra wil niet investeren in magazijnruimte. De Europese
organisatie is echter een groot voorstander van het opzetten van een eigen warehou-
se, dit zou de kwaliteit ten goede komen. Het feit dat Astra gebruik maakt van een
logistiek dienstverlener is vanuit transactiekostenoogpunt moeilijk te begrijpen.
Astra beheerst zelf weI de totale goederenstroom en de dienstverleners mogen
aileen maar personeel leveren, het wisselen van dienstverlener kan dan ook op zeer
korte termijn.
AIle ondernemingen, Astra uitgezonderd, maken gebruik van een private warehou-
se. De fabrieken van Centrafann, Janssen, Knife, Organon en Upjohn beschikken
over eigen magazijnruimte. Vanuit deze magazijnen wordt geleverd aan de landen-
organisaties en de lokale markt. In dit magazijn werken medewerkers die op de
15 De vraag is echter of het in dienst hebben van eigen personeel niet het gevolg is van het
bezitten van een fabriekswarehouse. Maar de meeste fabrikanten bezitten in de verschillende
landen fieldwarehouses die ook in eigen bezit zijn.
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loonlijst van de fabrikant staan. Het inschakelen van een magazijn van een dienst-
verlener behoort theoretisch tot de mogelijkheden. Door het magazijn uit te
besteden aan een derde zullen de transportkosten onnodig verhoogd worden. Het
zou echter mogelijk zijn gebruik te maken van personeel van een dienstverlener. De
fieldwarehouses van Glaxo, me en Wyeth zijn in eigen beheer. Volgens stelling la
zou uitbesteding gezien de beperkte mate van site specificity tot de mogelijkheden
behoren. Doch omdat er eigen mensen werken in het magazijn beschikt men over
een private warehouse.
Door de goede financiele resultaten in de branche is de noodzaak tot uitbesteden in
het verleden nooit zo actueel geweest. Bij onder druk komende marges door over-
heidsregulering en parallelle import wordt verwacht dat dit in de toekomst kan
veranderen. De meeste respondenten geven echter aan dat het uitbesteden van de
magazijnfunctie gezien de specifieke eisen die gesteld worden vanuit het produkt
niet waarschijnlijk is.
De ondernemingen besteden het transport wei uit. Dit wekt bevreemding. Geduren-
de het transport kunnen er ook allerlei zaken fout gaan die de merknaam kunnen
beschadigen. Daar het opzetten van een eigen transportnetwerk zeer kostbaar is,
wordt uitbesteden gezien als het enige zinnige alternatief. Het transactiekostenpro-
bleem wordt meer dan gecompenseerd door het distributiekosten voordeel van de
transporteur. De kans dat er iets misgaat gedurende het transport is kleiner dan
gedurende de magazijnactiviteiten. Transport gaat vaak in volle pallets of dozen.
Magazijnwerk heeft daarentegen betrekking op kleinschalig order pick werk.
5.4 De levensmiddelen sector
De voedingsmiddelen sector (,fast-moving consumer goods') bestaat uit bedrijven
van een zeer uiteenlopend pluimage. Naast de grote internationale voedingsmidde-
lenconcerns zoals Nestle en Unilever, zijn er een groot aantal kleinere gespeciali-
seerde ondernemingen actief. Zowel de multinationale ondernemingen als de
kleinere gespecialiseerde ondernemingen zijn de afgelopen jaren geconfronteerd met
een toenemende macht van de detailhandelsbedrijven. Dit wordt ondermeer
veroorzaakt door de toenemende internationalisering, de vorming van grotere
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inkoopblokken en de introductie van nieuwe technologische ontwikkelingen als
gekoppelde en geautomatiseerde kassa- en voorraadsystemen". Verder wordt de
detaillist geconfronteerd met gebrek aan schapruimte en weinig mogelijkheden tot
het aanhouden van voorraden op filiaalniveau. De detaillisten verlangen daarom een
frequente bevoorrading door producenten of groothandels. Flexibele aanvoersyste-
men en leverbetrouwbaarheid zijn voor de fabrikant een must.
Het gemiddelde rendement van de sector is stabiel en Jigt tussen het rendement van
de computer-hardware en de farmaceutische sector in (zie ook figuur 5.1). Door
veranderende klantenwensen noodzakelijk geworden herstructureringen, bestaan
onder meer uit het concentreren van produktie in een beperkt aantal fabrieken,
nieuwe en vooral meer doelmatige produktiemethoden en schaalvergroting. Zonder
een prijzenoorlog te veroorzaken is dit laatste in stagnerende markten als Europa en
Noord-Amerika aileen maar mogelijk door overnames. Naast schaalvergroting door
overnames vindt er ook een uitruil plaats tussen de verschillende multinationals
waarbij ieder zich richt op bepaalde deelmarkten. Hierdoor is terugtrekken op de
kernactiviteiten mogeJijk.
Trends in de logistiek zijn In de detailhandel het centraliseren van voorraden,
toename van rechtstreekse leveringen van groot-volumeprodukten in verband met de
hoge opslagkosten, het zoeken naar mogeJijkheden om gelijktijdig verse- en
kruidenierswaren te kunnen vervoeren, invoering van inkoop-anticiperende bestel-
systemen, hogere bestelfrequentie, standaardiseren van verpakkingen en het
toepassen van schapoptimaliseringstechnieken zoals 'Direct Product Profitability'
(DPP) om ratione1er met de schaarse schapruimte om te kunnen springen.
De multinationale ondernemingen concentreren produktie in een beperkt aantal
,focused factories'; een fabriek produceert een produkt of produktsoort. Het gereed
produkt wordt vanuit de verschillende fabrieken naar nationale of regionale
warehouses getransporteerd. Deze consolideren de produktie van de verschillende
fabrieken en distribueren dit vervolgens op de markt. Omdat de goederen in de
fabriek al landspecifiek zijn gemaakt vinden in de fysieke-distributie-organisatie
slechts op geringe schaal produktie-activiteiten plaats. Het betreft vaak het verande-
16 De detaillist verkrijgt hierdoor een informatievoorsprong op de fabrikanten. Als directe
consequentie hiervan verdwijnen minder populaire merken uit het assortiment.
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ren van de omverpakking voor acties. Deze activiteiten worden in veel gevallen
uitbesteed aan sociale werkplaatsen. De typische logistieke structuur zoals afgebeeld
in figuur 5.27 vertoont op het eerste gezicht veeIovereenkomsten met de goederen-
stroom in de farmaceutische sector. Er zijn niettemin twee verschillen te onderken-
nen. In de farmaceutische branche is er, in tegenstelling tot de focused factories in
de levensmiddelen sector, sprake van multi-produkt fabrieken en. Tevens zijn er in
de farmaceutische sector om tegemoet te komen aan overheidsregulering redelijk
veellokale produktie-operaties.
Figuur 5.27 De goederenstroom in de levensmiddelen sector.
In het onderhavige onderzoek zijn zowel grote multinationale ondernemingen als
een aantal meer regionaal georienteerde bedrijven betrokken. Het aantal bedrijven
in deze sector is geringer dan in de andere sectoren. Na acht ondernemingen bleek
er een vorm van 'saturation' (Glaser en Strauss, 1967) te ontstaan en leverden extra
cases nog maar marginale inzichten op. In het volgende deeI van deze paragraaf
wordt van zeven van deze bedrijven een korte algemene beschrijving gegeven.
Meer specifieke gegevens over deze bedrijven staan vermeld in de tabellen 5.12 en
5.13. Een bedrijf stelde er prijs op niet vernoemd te worden in de dissertatie. Het is
dan ook niet opgenomen in de bedrijfsbeschrijving maar wordt wel meegenomen in





CPC Benelux b.v. produceert voedingsmiddelen. Bekende merknamen zijn onder
meer Knorr (soepen, sauzen, dressings en bouillons), Dextro Energy (tabletten
druivesuiker, frisdranken) en Conimex (ingredienten voor Oosterse gerechten). CPC
is onderdeel van een Amerikaans concern met wereldwijd vestigingen in negenen-
vijftig landen en een ornzet van 6,7 miljard dollar. Het hoofdkantoor voor de

































Figuur 5.28 Logistieke structuur Cl'C.
Het grootste deel van de produkten wordt gefabriceerd in de fabrieken in Baarn en
Loosdrecht. Ongeveer tweehonderd artikelnummers worden betrokken van buiten-
landse zusterondernemingen en van derden. Vamiit de fabrieken worden de
produkten geleverd aan het distributiecentrum in Amersfoort of Bornem. Vanuit
deze distributiecentra worden de goederen binnen achtenveertig uur geleverd aan de
klanten. Dit zijn vaak distributiecentra van grootwinkelbedrijven en groothandels.




































geringe mate overlap tussen het assortiment in beide landen. Een grafische weerga-
ve van de logistieke structuur staat in figuur 5.28.
De beide distributiecentra, het transport van de fabrieken naar de distributiecentra
en het transport vanaf de distributiecentra naar de klanten is uitbesteed aan Mayne
Nickless (in Nederland Centropa en in Belgie Centrans). De beide distributiecentra
zijn public warehouses.
Heinz
Aan het einde van de vorige eeuw is Dhr. Heinz in de Verenigde Staten begonnen
met de produktie van tomatenketchup. Rond de eeuwwisseling heeft Heinz zich in
Europa gevestigd. Het belangrijkste produkt is momenteel de tomatenketchup.
Andere bekende produkten zijn de Sandwich Spread en Spagheroni. Het Europese
hoofdkantoor is gevestigd in Italie.
~ groothandeJ
Idistributiecentrum
fabriek Elst ~ Alphen aan de Rijn






Figuur 5.29 Logistieke structuur Heinz.
Het distributiecentrum voor de Nederlandse markt is gevestigd in Alphen aan de
Rijn. De meeste produkten zijn afkomstig van de Heinz fabriek in Elst (negentig
procent). Daamaast ontvangt men sporadisch goederen van andere Heinz fabrieken
in Portugal, Griekenland en Italie. Vanuit het distributiecentrum worden de
produkten afgeleverd aan groothandels en de distributiecentra van de grootwinkelbe-
drijven. De logistieke structuur van Heinz staat weergegeven in figuur 5.29.
Het distributiecentrum van Heinz is uitbesteed aan een derde partij. Deze is ook
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verantwoordelijk voor het transport van de fabriek in Elst naar het distributiecen-
trum en van het distributiecentrum naar de verschillende afnemers.
Hero
Hero Nederland is een onderdeel van het gelijknamige Zwitserse voedingsmiddelen
concern. Naast vestigingen in Zwitserland en Nederland heeft Hero dochteronderne-
mingen in Engeland, Italie, Spanje, Duitsland en Frankrijk. Hero Nederland beeft
produktievestigingen in Hoensbroek en Breda. Hero Hoensbroek produceert
frisdranken in bervulbare petflessen. De overige produkten zoals jam, de blik- en
glasverpakte frisdranken en de verschillende private labels worden in Breda
gefabriceerd. De beide fabrieken beschikken over een distributiecentrum. In bet
distributiecentrum te Hoensbroek vindt order picking plaats V00r orders van een of
meer pallets. Deze orders worden afgeleverd aan grootbandels of de distributiecen-
tra van klanten in de Benelux. De export naar het Midden-Oosten en Oost-Europa
wordt ook gedaan vanuit Hoensbroek. Het distributiecentrum in Breda verzorgt de
order picking en bet transport van de kleinere gemengde orders. De logistieke
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Figuur 5.30 Logistieke structuur Hero.
De beide distributiecentra zijn in beheer van Hero. Het transport vanaf de fabriek in
Hoensbroek en bet transport tussen de beide fabrieken wordt uitgevoerd door een




Iglo-Ola is voornamelijk bekend als producent en leverancier van diepvriespro-
dukten en ijs. Iglo-Ola heeft een groot assortiment aan diepvriesprodukten waaron-
der groenten, pizza's, vis en maaltijden, daarnaast soepen, snacks, vlees- en
ijsprodukten. Iglo-Ola is een onderdeel van Unilever.
De door Iglo-Ola op de markt gebrachte produkten worden geproduceerd door
zusterondernemingen in binnen- en buitenland. Voor de distributie van de produkten
is Nederland verdeeld in twee regio's. Zuid-Nederland krijgt de goederen geleverd
via het distributiecentrum in Rotterdam. Het distributiecentrum voor Noord-
Nederland is gevestigd in Hoogeveen.
Iglo-Ola kent drie afnemersgroepen:
- de fijnmazige distributie; leveringen aan winkels en superrnarkten die niet door
hun eigen centraal magazijn worden beleverd (levering binnen achtenveertig uur).
- service depots; hieraan worden alleen de ijsprodukten geleverd. Zij zorgen voor
een verdere distributie van de ijsprodukten naar cafetaria's, strandtenten en
benzinestations (levering binnen vierentwintig uur).
- centraal magazijn leveringen; de grootwinkelbedrijven verzorgen vanuit eigen
distributiecentra het transport naar de filialen (levering binnen achtenveertig uur).
De fijomazige distributie en de leveringen aan de service depots worden verdeeld in
Noord- en Zuid-Nederland. De leveringen aan de centrale magazijnen komen vanuit
het distributiecentrum in Hoogeveen. De logistieke structuur van Iglo-Ola staat
weergegeven in figuur 5.31.
De beide distributiecentra zijn in handen van een derde partij. Het distributiecen-
trum in Hoogeveen is een dedicated faciliteit. Deze derde partij is ook verantwoor-
delijk voor het transport van de distributiecentra naar de service depots en de
fijnmazige distributie naar winkels en supermarkten. Het transport van het distribu-
tiecentrum in Hoogeveen naar de centrale magazijnen van de grootwinkelbedrijven
is uitbesteed aan een andere transporteur.
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winkels, super-v/; fijrnnazige markten die nietdistributie via eigen centraal
DC magazijn bevoor-
Rotterdam raad wordenT
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Figuur 5.31 Logistieke structuur Iglo-Ola.
Koopmans Koninklijke Meelfabrieken b.v.
Koopmans heeft zich sinds de start aan het einde van de vorige eeuw geconcen-
treerd op de produktie en verkoop van meel en consumentenprodukten. De consu-
mentenartikelen kunnen opgesplitst worden in diepvriesprodukten (bladerdeeg,
pizzabodems en soesjes) en droge kruidenierswaren (mixen voor pannekoeken,
poffertjes en oliebollen, diverse brood-, cake- en taartmixen, dessert- en pudding-
poeders, etc).
De droge kruidenierswaren worden voor het grootste deel gefabriceerd in de fabriek
in Leeuwarden. De diepvriesprodukten, de soesjes uitgezonderd, komen van een
eigen fabriek in Udenhout. De soesjes worden omdat ze pas relatief kort in het
assortiment opgenomen zijn gekocht bij een derde partij. De artikelen gaan vanuit
de fabrieken naar een van de drie magazijnen. Het grootste deel van de produkten
gaat vervolgens naar de distributiecentra van de grootwinkelbedrijven. De logistieke
structuur van Koopmans staat weergegeven in figuur 5.32.
Voor haar consumentenprodukten maakt Koopmans gebruik van drie logistieke
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Figuur 5.32 Logistieke structuur Koopmans.
heefi distributiecentra in Gorinchem en Leeuwarden. Opslag en transport van de
diepvriesprodukten voor de Nederlandse markt worden verzorgd door Vriesgoed in
Dongen. De diepvriesprodukten voor de Duitse markt worden getransporteerd en
opgeslagen door Frigoscandia.
Mars b.v.
Het assortiment van Mars bestaat uit drie produktgroepen:
- 'snack food' zoals Mars, Milky Way en Milky Way Bread Spread.
- 'pet food', dierenvoer onder de merknamen Frolic, Whiskas, Sheba en Pedigree
Pal.
- 'food' met bekende merken als Uncle Ben's, Suzi Wan en Dolmio.
De vestiging in Veghel produceert produkten voor de hele Europese markt en biedt
onderdak aan de Nederlandse verkooporganisatie.
AIle produkten bestemd voor de Nederlandse en Belgische markt worden uit Europa
aangevoerd naar het magazijn in Eindhoven en daar op voorraad gelegd. Uit deze
voorraad worden produkten in Nederland aan de distributiecentra van de grootwin-
kelbedrijven en aan grossiers geleverd. De afleveringen in Belgie zijn vaak klein-
schaliger. Daar wordt veelvuldig rechtstreeks aan de winkel afgeleverd. De logistie-
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Figuur 5.33 Logistieke structuur Mars.
Van der Heyden is verantwoordelijk voor de operatie van het de facto dedicated
warehouse van Mars. Daarenboven verzorgt zij het transport van de Mars fabriek
in Veghel naar het warehouse en het transport van het warehouse naar de klant.
Nestle Nederland b.v.
De Nestle Nederland-organisatie is ill 1971 ontstaan uit de Maggi's Produkten
Maatschappij n.v. en de Hollandia Fabrieken van Melkprodukten en Voedingsmid-
delen n.v. Later zijn hier nog meer bedrijven bij gekomen. Zo is in 1985 Carnation
overgenomen en is de organisatie ook nog versterkt door overnames van onder
andere Rowntree Macintosch, Artland en Buitoni. Vanuit het hoofdkantoor in
Diemen coordineert men de produktie in de zes Nederlandse fabrieken. Bovendien
heeft men de beschikking over een distributiecentrum in Alphen aan de Rijn, een
verkoop- en distributiecentrum voor gekoelde produkten in Houten en een centraal
laboratorium in Nunspeet.
De produkten voor verkoop binnen Nederland worden van de zes Nederlandse of
een van de vele buitenlandse fabrieken ontvangen in het distributiecentrum. Na














Figuur 5.34 Logistieke structuur Nestle Nederland b. v.
magazijn ingelezen worden, zijn ze op het hoofdkantoor beschikbaar voor verkoop.
Na orderontvangst worden de goederen gepicked en gaan vervolgens binnen
vierentwintig of achtenveertig uur, afuankelijk van de spoedeisendheid, naar de
afnemers. Het grootste deeI van de goederen wordt afgeleverd aan de distributiecen-
tra van de grootwinkelbedrijven of op winkelniveau.
Het distributiecentrum in Alphen aan de Rijn is geheel in eigen beheer. Het
transport naar de klanten is uitbesteed aan twee partijen. Met een van beide partijen
is een hechte samenwerkingsrelatie ontstaan.
5.4.1 Uitbesteding in de levensmiddelen sector
Ondanks dat zeven ondernemingen produktievestigingen in Nederland bezitten,
worden de produkten op de Nederlandse markt geleverd via een fieldwarehouse. Dit








is, de lokale markt medicijnen geleverd krijgt via het fabriekswarehouse. Hero is de
enige onderneming die haar fabriekswarehouse gebruikt voor leveringen aan de
lokale markt. De overige ondememingen gebruiken het fabriekswarehouse om
gereed produkt gedurende een korte periode op te slaan om de produkten vervol-
gens te leveren aan de landenorganisaties. AIle fabrieksmagazijnen zijn in eigen
beheer.
Een eerste analyse van de gegevens uit tabel 5.14 laat een diffuus beeld zien van de
situatie in de levensmiddelen sector. Hero en Nestle voeren de warehousefunctie
geheel in eigen beheer uit, terwijl andere ondememingen (CPC, Heinz, IgJo-Ola,
Koopmans, Mars en Mieters) voor de uitvoering van de distributie-activiteiten ver-
trouwen op een derde partij. Ook de eigendomsoptie van de warehouses loopt
uiteen. CPC, Heinz, Koopmans en Mieters maken gebruik van een public warehou-
se. Terwijl Iglo-Ola, Koopmans en Mars een dedicated warehouse huren. Hero en
Nestle hebben gekozen voor een private warehouse. De redenen genoemd voor zelf
doen of uitbesteden zoals opgenomen in tabel 5.15 varieren net als in de computer-
hardware sector. De genoemde reden is per bedrijf anders en levert dan ook geen
algemene inzichten op. In de rest van de paragraaf worden, gebruik makend van de
transactiekostenbenadering, de data geanalyseerd.
Tabel 5.15 Redenen voor het at dan niet uitbesteden van de magazijnfunctie.
voordelen uitbesteding nadelen uitbesteding
• geen core business (4) • geen kostenvoordeel (3)• flexibiliteit van de dienstverlener (3) • hoog belang customer service (1)• logistieke kennis van de • flexibiliteit intern grater (2)
dienstverlener (1)
• marktdruk op efficientie (1)• kostenvoordeel van de
dienstverlener (4)
Evenals in de twee andere sectoren geschiedt voorraadbeheer in alle gevallen door
de verlader. De genoemde redenen vertonen veel overeenstemming met de andere
sectoren. Bij Iglo-Ola worden echter orders voor leveringen aan de service depots
on-line doorgegeven aan de dienstverlener zodat deze de produkten binnen de
gestelde korte levertermijn af kan leveren. Dit is van alle bedrijven in het onder-
zoek de meest vergaande vorm van uitbesteding van de voorraadbeheersingsfunctie.
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Zes van de acht ondernemingen maken gebruik van personeel van de dienstverlener
voor het uitvoeren van de 'goods movement' en warehouse managementfunctie. Bij
Iglo-Ola is een deeI van het personeel van een gesloten fabriek mee overgegaan
naar het magazijn van de dienstverlener. Ze staan echter nog op de loonlijst van
Iglo-Ola. Bij natuurlijk verloop wordt dit personeel vervangen door personeel van
de dienstverlener. Er zijn twee ondernemingen die met eigen personeel de 'goods
movement' en warehouse managementfunctie uitvoeren, te weten Hero en Nestle.
De rationale achter uitbesteding van de magazijnfunctie zoals die in de vorige twee
sectoren is geformuleerd (figuur 5.15) kan een hulpmiddel zijn bij de analyse van
de gegevens. Zoals blijkt uit onderstaande citaten is de complexiteit van de arbeid
in die gevallen waar gebruik gemaakt wordt van personeel van een dienstverlener
relatief laag.
De magazijnmedewerkers hoeven geen specifieke training te volgen om de produkten
te kunnen verwerken (CPC).
Het is relatief simpel werk, maar door de toegenomen automatisering worden de
eisen hoger (Hero.)
Het werk in een warehouse is niet moeilijk te noemen (Koopmans).
Het vastleggen van de informatie en het besturen van rollenbanen, reach-trucks en
palletstellingen gebeurt met behulp van een computersysteem. Het systeem dirigeert
reach-truckchauffers naar de juiste locatie, beweegt waar nodig de stellingen. Met
behulp van dit systeem worden de orders verzameld en per rit gegroepeerd (Jglo-
Ola).
Voor de Benelux opslag is redelijk arbeidsintensief eenvoudig pickwerk noodzakelijk
(Mieters).
De arbeid in een warehouse is simpel (Mars).
Door verdergaande automatisering (zoals onder andere doorgevoerd is bij Iglo-Ola
en Mars) is het mogelijk het werk verder te vereenvoudigen en hierdoor de
inleertijd verder terug te brengen. De lage taakcomplexiteit is een verklaring voor
het gebruiken van personeel van de dienstverlener. Het biedt echter geen verklaring
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waarom Hero en Nestle magazijnpersoneel op de eigen loonlijst hebben. Ook daar
betreft het in de aard eenvoudig werk.
Bij Hero wordt gebruik gemaakt van de fabrieksopslag om de produkten op te slaan
die op de Nederlandse en Belgische markt gedistribueerd moeten worden. Binnen
dit warehouse wordt gebruik gemaakt van eigen personeel. Na het sluiten van een
fabriek is men bezig twee produktie-operaties te integreren. Op het moment dat
men met derden wil gaan werken moeten de werkprocessen gestandaardiseerd zijn.
Dit is nochtans zeer moeilijk te realiseren zolang de logistiek nog in beweging is. In
transactiekostentermen betekent dit dat de programmeerbaarheid van de taak, die
een onderdeel uitmaakt van de interne onzekerheid, laag is. In zo'n situatie wordt
verwacht eigen personeel aan te treffen.
Nestle maakt gebruik van eigen personeel in een fieldwarehouse. De magazijnope-
ratie wijkt niet veeI af van de andere in het onderzoek betrokken magazijnen, niet
qua omvang, de aard van het produkt, het aantal en de aard van de afleverpunten.
Toch wordt de complexiteit van het werk hoger, en daarmee samenhangend de
inwerktijd langer, ingeschat (3 maanden). We zien dus dat de complexiteit van
soortgelijk werk door verschillende managers anders wordt ingeschat. Vanuit
transactiekostenoogpunt is dit moeilijk te begrijpen.
In tegenstelling tot Tabel 5.16 Oppervlakte magazijnruimie.
de vorige sectoren





mans en Mars ma-
ken gebruik van een
warehouse van een derde partij dat voor meer dan zeventig procent gebruikt wordt
voor hun produkten. In twee van de drie gevallen betreft het grote operaties. De
omvang van de fysieke-distributie-activiteiten van de ondernemingen die kiezen
voor een public warehouse is in het algemeen kleiner. In tabel 5.16 wordt een
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public warehousing dedicated warehousing
CPC NL 10.000 Koopmans 1.000
B 5.000 Iglo-Ola 26.000




overzicht gegeven van de omvang van de desbetreffende warehouse-operaties'",
Uit tabel 5.16 blijkt dat omvang een redelijk goede voorspeller is voor de keuze
tussen en public en een dedicated warehouse. Alleen de keuze voor een dedicated
warehouse door Koopmans wekt, vanuit transactiekostenoptiek, enige bevreemding.
De keuze voor dit warehouse is historisch gegroeid vanuit het ruimtegebrek bij de
produktiefaciliteit. De benodigde oppervlakte is ook dusdanig dat het snel mogelijk
is om een andere dienstverlener te vinden die de operatie over kan nemen.
Omvang biedt echter geen verklaring voor de keuze van een dedicated warehouse in
plaats van een private warehouse. Door een dedicated warehouse te huren maken
Iglo-Ola en Mars zich in principe afbankelijk van de dienstverlener. Deze zal op
zijn beurt moeite hebben om bij het wegvallen van de klant een nieuwe partij te
vinden in dit magazijn. Mars geeft aan ongeveer twee jaar nodig te hebben om de
huidige dienstverlener te vervangen. Die tijd wordt door Iglo-Ola op 1 jaar ge-
schat". De beide magazijnen zijn gedurende de laatste drie jaar gebouwd. Bij de
bouw van de warehouses zijn medewerkers van de verlader actief geweest in
projectteams die de bouw voorbereid en uitgevoerd hebben. In beide gevallen is
gekozen voor een intensieve langdurige samenwerkingsvorm. De samenwerkingsre-
latie tussen Mars en haar dienstverlener bestaat al dertig jaar en het contract voor
het dedicated warehouse is in principe doorlopend. Iglo-Ola heeft gekozen voor een
tienjarig contract. Doordat zowel verlader als dienstverlener moeten investeren in
de relatie ontstaat er een soort wederzijdse afbankelijkheid die door aIle partijen als
een partnership relatie gekenmerkt wordt. De vraag blijft staan waarom in de
computer-hardware sector voor een andere eigendomsoptie gekozen wordt. Wan-
neer daar de logistieke-operatie een bepaalde omvang bereikt (zie Hewlett-Packard
en Apple), wordt gekozen voor private warehouses. Een mogelijk antwoord kan
gezocht worden in de mate waarin de eigenlijke inrichting en bouw van het
warehouse specifiek voor de desbetreffende klant opgezet is. Het is mogelijk te
17 De omvang wordt weergegeven in aantallen palletplaatsen. Het was beter geweest deze
indicator ook te gebruiken in de computer-hardware sector. Daar is echter om redenen van de
beschikbaarheid van de data gekozen voor het aantal m' als indicator voor de omvang van de
magazijnoperatie.
18 Ter vergelijk, de gemiddelde vervangingstijd in de computer-hardware sector bedraagt drie
maanden met een maximum van zes maanden. In de levensmiddelen sector is de vervangingstijd
in een public warehouse gemiddeld (afgezien van contractduur) twee maanden.
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veronderstellen dat een private warehouse meer toegesneden is op de behoefte van
de verlader dan een dedicated warehouse. Dit blijkt in de praktijk echter met zo te
zijn. Zowel de private warehouses in de computer-hardware sector ais de dedicated
warehouses in de Ievensmiddelen sector kunnen vrij makkelijk ingezet worden voor
een andere verlader. De warehouses kennen aIle een relatief hoge mate van
automatisering waardoor het met uitmaakt welke goederen er verwerkt moeten
worden.
Het standaard argument in de Ievensmiddelen sector om de keuze voor een dedica-
ted warehouse te beargumenteren is dat fysieke distributie geen kernactiviteit is.
Men kiest in zo'n geval liever voor een lange termijn relatie zodat men het voordeel
heeft dat beschikt kan worden over een specifiek toegerust warehouse van een derde
partij zonder daarbij de risico's te lopen die geassocieerd worden met het eigen-
dom. Deze lange termijn relatie wordt onder andere mogelijk gemaakt doordat de
markt veel stabieler is. De vragers en aanbieders op de markt staan vast, concurren-
tie geschiedt vooral met merknamen en niet zozeer met de prijs. Logistiek dienst-
verleners hebben reeds lang ervaring met de opslag en transport van levensmidde-
len. Al deze factoren hebben in de computer-hardware sector een tegengesteld
teken, de concurrentie is veeI heftiger, er zijn veel nieuwe toe- en uittreders, prijs
wordt een steeds belangrijker concurrentiewapen en de ervaring die logistiek
dienstverleners hebben met computer-hardware is beperkter. Al dit soort argumen-
ten pleiten er volgens de respondenten in de computer-hardware sector voor om
snel te kunnen wisselen van partner. Door te investeren in een eigen warehouse en
daarin gebruik te maken van personeel van een derde partij wordt de afhankelijk-
heid van die derde partij minder. De tijd die men nodig heeft om de logistiek
partner te vervangen is dan ook veel korter.
De transportfunctie is door zeven van de acht ondernemingen uitbesteed. Wat
opvalt is dat Hero een dee1 van het transport in eigen beheer uitvoert. Voor het
transport tussen de produktievestigingen in Breda en Hoensbroek en voor afleverin-
gen naar grote klanten heeft men de beschikking over een aantal eigen vrachtwa-
gens. Deze zijn, om te profiteren van de 'betere' C.A.O., ondergebracht in een
aparte b.v. Omdat de vrachtwagens in principe altijd vol rijden kan een externe
vervoerder hier ook geen kostenvoordeel uit combinatie halen. De wagens vertrek-
ken met volle kratten en komen met de emballage terug. Door de functie in eigen
beheer uit te voeren bespaart men de management fee en winstopslag van een
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dienstverlener. Voor het transport naar de tussenhandel maakt men weI gebruik van
dienstverleners omdat daar wel combinatievoordelen te realiseren zijn.
De andere ondernemingen besteden hun transport uit aan een dienstverlener. In
sommige gevallen gaan de produkten mee in de vaste routes van de dienstverlener
en in andere gevallen is men afhankelijk van de variabele route van de dienstverle-
ner. In alle gevallen worden de goederen via het fijnmazige distributienetwerk van
de vervoerder gedistribueerd. Ondernemingen die de opslag uitbesteed hebben
kiezen er voor om het transport door dezelfde partij uit te laten voeren. Het is
mogelijk te veronderstellen dat de afhankelijkheid toeneemt omdat men een groter
deel van de fysieke-distributie-organisatie overlaat aan een partij. Dit wordt echter
door de respondenten niet zo ervaren. Er zijn dusdanig veel dienstverleners op de
markt en het is een dusdanig algemeen produkt dat het wisselen van de ene
dienstverlener naar de andere makkelijk gaat. Dit wordt nog makkeIijker gemaakt
doordat er in het transport zonder contracten gewerkt wordt; de transporteur wordt
afgeroepen wanneer hij nodig is en krijgt betaald per vracht.
5.5 Conclusies en discussie
In de vorige paragrafen zijn de in het onderzoek betrokken bedrijven beschreven en
is het al dan niet uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten per sector geanaIy-
seerd. In deze paragraaf worden de gegevens naar analogie van de door Palay
(1984) gehanteerde methode samengevat en worden dwarsverbanden over de
sectoren heen gelegd. Zo kunnen bepaalde patronen in de data afgeleid worden. De
keuzemogelijkheden die ondernemingen hebben bij het inrichten van de distributie-
organisatie worden weergegeven en de in de praktijk waargenomen keuzes in
tabelvorm gekwantificeerd.
Uit de voorgaande paragrafen kan geconc1udeerd worden dat er in principe vier
groepen activiteiten zijn waarover ondernemingen beslissingen nemen:
1 Order entry en bestellen.
2 De uitvoerende warehouse-activiteiten: 'goods movement' en waardetoevoe-
gende-activiteiten en de aansturing van beide groepen activiteiten middeis het
warehouse management (personen en systemen).
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3 De warehouse-eigendomsoptie.
4 Het transport en de aansturing daarvan.
1 order entry en bestellen
De activiteiten order entry en bestellen worden door geen van de onderzochte
bedrijven uitbesteed aan een derde partij. De bewering van veel logistiek dienstver-
leners" dat zij de voorraadbeheersingsfunctie van een verlader hebben overgeno-
men blijkt niet door de feiten ondersteund te worden. Dienstverleners houden zich
vooral bezig met voorraadregistratie en niet met voorraadbeheersing!
Om ordening in de data aan te kunnen brengen moet voor de keuzemogelijkheden
tussen de warehouse-eigendomsopties en het al dan niet uitbesteden van uitvoerende
warehouse-activiteiten onderscheid gemaakt worden tussen fabrieks- en fieldware-
houses. Uit de koppeling van de door de ondernerningen gekozen eigendomsopties
en de aard van het warehouse in tabel 5.17 blijkt dat bij een fabriekswarehouse
altijd gekozen wordt voor een private faciliteit.
Tabel 5.17 Relatie tussen aard magazijn en eigendomsoptie warehouse.
eigendomsoptie
aard magazijn private public dedicated
fabriek
field 10 11 3
Het totaal aantal magazijnoperaties bedraagt 31 omdat Acer over twee en Koopmans over drie
warehouses beschikken.
Volgens de data maken alle ondernemingen met een fabriekswarehouse gebruik van
eigen personeel voor 'goods movement' en warehouse management.
De bespreking van de keuze om over te gaan tot het al dan niet uitbesteden van de
warehouse-activiteiten en de selectie van een bepaalde eigendomsoptie is dan ook
gebaseerd op de in het onderzoek betrokken fieldwarehouses.
19 Logistiek dienstverlener staat in deze paragraaf vaak afgekort als 'Idv'.
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2. uitvoerende warehouse-activiteiten
Vitbesteding prevaleert in die situaties waarin de mate van transactiespecificiteit
laag is. Uit de analyse van de data blijkt dat transactiespecificiteit binnen de
warehousefunctie vooral samenhangt met de aard van de arbeid die verricht wordt
en de aard van de produkten die behandeld worden in een magazijn. Dit bemvloedt
de keuze tussen eigen personeel en personeel van een logistiek dienstverlener voor
het uitvoeren van de 'goods movement', warehouse-management en eventuele waar-
detoevoegende-activiteiten in een fieldwarehouse. Deze keuze en die voor een










Figuur 5.35 Keuze tussen eigen personeel en personeel van een dienstverlener.
Wanneer aan de factor arbeid door de aard van het werk (zoals in de computer-
hardware sector) of door de aard van het produkt (in de farmaceutische sector)
bepaalde specifieke eisen gesteld worden, zien we dat de magazijnactiviteiten met
eigen personeel uitgevoerd worden. Het onderscheid specifiek versus algemeen
hangt dus enerzijds samen met de aard van het werk en anderzijds met de aard van
het produkt. De aard van het werk kan varieren van eenvoudig tot complex, van
gestandaardiseerd tot niet-gestandaardiseerd en van repititief tot creatief. In de
farmaceutische sector kan werk als redelijk eenvoudig, standaard en repititief
bestempeld worden, maar door de aard van het produkt wordt daar om een grote
nauwkeurigheid in de order picking gevraagd. Dit is volgens de respondenten het
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best te realiseren met behulp van eigen personeel. Hierdoor wordt het, in navolging
op Anderson (1988), Anderson en Schmittlein (1984), John en Weitz (1988) en
Klein et al. (1990), gerangschikt onder relatiespecifieke investeringen ('human asset
specificity'). De operationalisering van 'human asset specificity' in dit onderzoek
wijkt echter af van de genoemde auteurs. Zij operationaliseren 'human asset
specificity' door te kijken naar de benodigde hoeveelheid training. Deze operationa-
lisering is goed te gebruiken als de transactiespecificiteit veroorzaakt wordt door de
aard van het werk. Eenvoudig, gestandaardiseerd en repititief werk zal samen gaan
met een korte inleertijd. Deze operationalise ring is echter niet voldoende als de aard
van het produkt de specificiteit van de factor arbeid bepaalt.
De invulling van de keuze tussen eigen personeel en personeel van een logistiek
dienstverlener door de in het onderzoek betrokken ondernemingen staat weergege-
ven in tabel 5.18. In deze tabel staan de relatie tussen de eisen die gesteld worden
aan het werk in het magazijn (specifiek of niet) en de keuze voor eigen of 'vreemd'
personeel waarbij per kwadrant het aantal bedrijven staat dat kiest voor een
bepaalde oplossing. De bedrijven zijn gesommeerd zonder rekening te houden met
de sector waarin ze actief zijn.









De specificiteit is laag voor negen computermagazijnen en zeven levensmiddelen-
fabrikanten.
2 De specificiteit is hoog bij de vier fabrikanten van farmaceutica en twee compu-
termagazijnen.
Omdat Acer gebruik maakt van twee magazijnen met verschillende scores op de specifici-
teitsdimensie sommeert het aantal magazijnen tot 22.
3 De arcering in twee kwadranten geeft de theoretisch verwachte relatie tussen beide
variabelen weer.
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Uit tabel 5.18 blijkt dat met name die activiteiten uitbesteed zijn waarvan de mate
van transactiespecificiteit laag is (veertien keer). Bij een hoge mate van transac-
tiespecificiteit wordt de magazijnoperatie met eigen personeel uitgevoerd (vijf van
de zes magazijnoperaties). Dit is in lijn met de op de transactiekostenbenadering
gebaseerde verwachtingen. De manier waarop een hoge mate van transactiespeci-
ficiteit geoperationaliseerd kan worden, is nochtans verschillend. In de computer-
hardware en de levensmiddelen sector komt de specificiteit met name tot uiting in
de inwerktijd van een nieuwe medewerker voordat hij efficient kan produceren. In
de farmaceutische sector is die inwerktijd in het algemeen kort, maar de aard van
het produkt maakt het daar noodzakelijk dat er met eigen personeel gewerkt wordt.
Men verwacht van eigen personeel een betere performance dan van personeel van
een derde.
Doordat warehouse-operaties in het algemeen arbeidsintensief zijn, kunnen door het
inhuren van medewerkers van een logistiek dienstverlener voor het uitvoeren van
relatief eenvoudige taken grote besparingen gerealiseerd worden. De loonkosten van
deze medewerkers zijn lager en de benodigde personele flexibiliteit kan door de
combinatiemogelijkheden van de dienstverlener goedkoper en makkelijker ingekocht
worden. Bij uitbesteding van het uitvoerende werk zien we steeds meer dat
medewerkers van de verlader over gaan naar de dienstverlener. Soms nog op loon-
lijst van de verlader, maar bij vervanging komt er een goedkopere kracht die in de
salarisschaal van de transport sector valt voor in de plaats. De laatste jaren zien we,
onder andere onder invloed van de toegenomen mogelijkheden van de informatie-
technologie, een toename van de automatisering van de opslagfunctie. Het kan
verondersteld worden dat de arbeidsinhoud hierdoor meer gestandaardiseerd wordt
(zie onder andere STZ, 1994), hetgeen de kans op uitbesteding vergroot. Wanneer
in de farmaceutische sector door verdergaande automatisering de foutenkans
afneemt, wordt de kans groter dat de benodigde menskracht ingehuurd wordt bij
een logistiek dienstverlener.
De kostenvoordelen ten opzichte van een eigen operatie worden verder vergroot
wanneer in een public warehouse van de combinatievoordelen van de dienstverlener
gebruik gemaakt kan worden. De grootte van de kostenbesparing die door de
respondenten genoemd wordt ligt tussen de vijf en vijfendertig procent met een
gerniddelde van twintig procent van de distributiekosten.
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De twee ondernemingen die kiezen voor eigen personeel ondanks het feit dat de
eisen die aan het werk gesteld worden relatief gering zijn (eerste kwadrant uit tabel
5.18) doen dit om uiteenlopende redenen. Ben computer-hardware fabrikant stelt dat
ze geen vertrouwen heeft in de op de markt aanwezige dienstverleners. De andere
onderneming kiest voor eigen personeel omdat de warehousekosten slechts een klein
deeI van de totale kostprijs uitmaken, het inhuren van een derde partij zou dit
geringe percentage slechts marginaal doen afnemen. Wanneer men de opera tie in
eigen beheer houdt voorkomt men onrust in de organisatie en kan meer directe
invloed op de kwaliteit van het logistieke proces uitgeoefend worden. Voor de
ondernerning in kwadrant drie is het magazijnwerk geclassificeerd als specifiek.
Deze onderneming huurt, ondanks het feit dat men gezien de aard van de produkten
behoefte heeft aan een uiterst accurate order picking, toch personeel in bij een
derde partij. Concluderend kan gesteld worden dat de transactiekostenbenadering de
keuze voor eigen of vreemd personeel voor negentien fieldwarehouses verklaart,
doch dat ze geen uitkomst biedt in drie van de onderzochte magazijnen.
~ eigendomsoptie warehouse
De voor het fieldwarehouse gekozen eigendomsoptie (private, public of dedicated)
hangt samen met de vraag of het personeel in het distributiecentrum op de loonlijst
van de dienstverlener of de verlader staat.
Tabel 5.19 Relatie tussen personeel en eigendomsoptie warehouse.
eigendomsoptie






Ben eerste verklaring voor de keuze tussen een private, public of dedicated ware-
house is de status van het personeel. Zoals blijkt uit tabel 5.19 wordt bij een
magazijnoperatie die uitgevoerd wordt met personeel dat op de loonlijst van de
verlader staat altijd gekozen voor een private warehouse. Wanneer gewerkt wordt
met personeel van een derde partij behoren alle warehouse-eigendomsopties tot de
mogelijkheid; zij het dat public warehousing het meest voorkomt.
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Als gebruik gemaakt wordt van personeel van een logistiek dienstverlener lijkt de
keuze tussen de verschillende eigendomsopties bepaald te worden door de omvang
van de magazijnoperatie. Tabel 5.20 laat zien dat deze verklaring alleen maar op
gaat voor kleine warehouse-operaties,
Tabel 5.20 Relatie tussen omvang magazijnoperatie en gekozen eigendomsoptie.
eigendomsoptie





In de computer-hardware sector is een magazijn met een oppervlakte dan 10.000 m?
groot en in de levensmiddelensector is een magazijn met meer dan 25.000 paIIetplaat-
sen groot.
Kleine operaties worden uitgevoerd in een public warehouse maar bij een grote
operatie is zowel private als dedicated warehousing mogelijk. Door de grote
omvang van het magazijn zal combinatie met andere partijen slechts marginale
kostenvoordelen opleveren. De keuze voor een magazijn om in de behoefte van de
verlader te voorzien lijkt dan ook een logische. Wat bevreemding wekt, is dat bij
grote operaties in drie gevallen gekozen wordt voor een private operatie en in twee
gevallen voor een dedicated operatie. De verklaring daarvoor kan gevonden worden
in de traditie die bestaat aangaande het uitbesteden van de warehousefunctie. De
levensmiddelen sector, waar de drie dedicated warehouses gesitueerd zijn, wordt
gekenmerkt door een grotere mate van stabiliteit. Fabrikanten hebben vaak zeer
langdurige relaties met hun logistiek dienstverleners die dikwijls lang ervaring
hebben met het transporteren en opslaan van levensmiddelen. Bij deze grote mate
v-an stabiliteit gaat men eerder lange termijn relaties aan waarbij de afhankelijkheid
tussen beide partijen vaak wederzijds is. De drie private warehouses zijn in eigen
beheer van de computer-hardware fabrikanten. De uitbestedingservaring in deze
sector is beduidend minder dan in de levensmiddelensector. De bereidheid zich
afhankelijk te maken van een logistiek dienstverlener is dan ook minder. Men wil
beschikken over een eigen ruimte waarbinnen op een redelijk korte termijn gebruik
gemaakt kan worden van een andere dienstverlener. Men streeft naar 'vendor
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operated, company managed' operaties.
De relaties tussen de verschiUende keuzemogelijkheden die ondernemingen hebben
om de warehouse-operatie in te richten en de factoren die deze keuzes beinvloeden
















computers levensmid.~r sector ~
private dedicated public
warehouse warehouse warehouse
Figuur 5.36 Keuzemogelijkheden en beinvloedende variabelen.
Dit model geeft de in de praktijk aangetroffen relaties tussen een aantal grootheden
weer. Wanneer de magazijnoperaties na het construeren van dit model opnieuw
gec1assificeerd worden, blijkt dat 87 procent van de ondernemingen in het model
passen.
~ transport
De transportfunctie wordt in aUe gevallen uitbesteed. Het betreft een activiteit die
niet specifiek is; het is het verzenden van dozen. Als het niet transactiespecifiek is
dan is het altijd goedkoper om dit aan een derde partij over te laten, zowel vanuit
transactie- als vanuit distributiekosten (combinatie en C.A.O.) oogpunt.
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Bij het intemationaal transport is de aansturing in alle gevallen op twee na, in
handen van de verlader. Per bestemmingsgebied wordt een vervoerder gezocht die
op afroep transportcapaciteit beschikbaar stelt. Volgens de meeste respondenten is
er geen transportondememing wiens netwerk geheel Europa bestrijkt. Een tweede
reden voor het in eigen beheer houden van de aansturing van het transport is dat
men zich bij het uitbesteden van het hele transportpakket aan een partij, die dan ook
nog de aansturing regelt, als te afuankelijk ervaart. In het regionaal (nationaal)
transport gaan de produkten vaak op vaste tijdstippen mee in het netwerk van de
dienstverlener die dan ook verantwoordelijk is voor de aansturing in de vorm van
routeplanning en zendingsbegeleiding. Door het grote aanbod van transportbedrijven
op de Nederlandse markt en de geringe mate van specificiteit is het voor de
verladers mogelijk om op korte termijn te wisselen van dienstverlener.
5.6 Samenvatting
In dit hoofdstuk is uitbesteding van de fysieke-distributiefunctie in drie sectoren in
kaart gebracht. Via een beschrijving van de sectoren en de onderzochte ondeme-
mingen zijn de data in de paragrafen twee, drie en vier per sector geanalyseerd. In
paragraaf vijf zijn dwarsverbanden over de sectoren heen gelegd en conc1usies
getrokken. De belangrijkste conc1usies uit deze laatste paragraaf worden in tabel
5.21 nogmaals weergegeven.
In het volgende hoofdstuk worden deze conc1usies expliciet gekoppeld aan het in
hoofdstuk vier ontwikkelde transactiekostenraamwerk. Tevens worden enige
implicaties van het onderhavige onderzoek voor de praktijk en het vakgebied van de
distributielogistiek geschetst.
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Tabel 5.21 Samenvatting belangrijkste conclusies
activiteiten zelf doen of uitbesteden
order entry en bestellen in eigen beheer
goods movement uitbesteding is afhankelijk van:
warehouse management - aard werk
waardetoevoegende-activiteiten - aard produkt
- fabriekswarehouse






aansturing transport nationaal transport door logistiek dienstverlener




In dit hoofdstuk komen de onderzoeksaanpak en de belangrijkste conclusies aan
bod. Hierbij wordt met name aandacht besteed aan de theoretische en praktische
implicaties van het onderzoek. De theoretische implicaties kunnen verdeeld worden
naar implicaties voor de theorievorming binnen de distributielogistiek en die binnen
de transactiekostenbenadering. Met deze studie naar het uitbesteden van fysieke-
distributie-activiteiten is een relatief nieuw terrein betreden. Het onderzoek is in
eerste instantie opgezet om uitbesteding van fysieke-distributie-activiteiten in kaart
te brengen en te verklaren met behulp van de transactiekostenbenadering. In die zin
is het onderzoek dan ook als exploratief te kenmerken. Het is echter toch mogelijk
de resultaten te gebruiken om uitspraken te doen over het verklarende en voorspel-
lende gehalte van de theorie. Wanneer met een theoretische stroming bepaalde in de
praktijk aangetroffen toestanden verklaard kunnen worden, is dit een ondersteuning
voor de theorie.
In paragraaf twee worden de theoretische implicaties van dit onderzoek geschetst.
Hierbij wordt in eerste instantie aandacht geschonken aan de transactiekostenbena-
dering. Daarna worden consequenties voor de distributielogistiek besproken. Onder-
zoek binnen de bedrijfswetenschappen zou een bijdrage moeten leveren aan het
oplossen van problemen waarmee managers geconfronteerd worden. In paragraaf
drie worden een aantal aanbevelingen voor het management afgeleid.
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6.2 Theoretische implicaties
Lopende het onderzoek werd het duidelijk dat de meeste variantie in het zelf doen
of uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten niet gevonden moest worden bij de
transportfunctie. De opslagfunctie bleek de meeste variatie te vertonen, sommige
bedrijven besteden deze functie geheel uit, anderen hebben deze in eigen beheer,
terwijl een grote groep bedrijven voor een tussenoplossing kiest. Bij het bespreken
van de theoretische implicaties zal de nadruk dan ook liggen op het al dan niet
externaliseren van de opslagfunctie.
Wanneer de transactiekostenbenadering als uitgangspunt genomen wordt, is de
verwachting gerechtvaardigd dat bedrijven die fysieke-distributie-activiteiten
uitbesteden waarvoor in een zekere omgeving in geringe mate gebruik gemaakt
wordt van transactiespecifieke investeringen, waarvan de performance eenduidig te
meten is en het distributiekostenvoordeel voor een derde partij groot is. Middels
een viertal stellingen is dit in hoofdstuk vier verder geconcretiseerd. In deze
paragraaf worden per stelling de belangrijkste conclusies van het onderzoek
weergegeven.
Transactiespecifieke investeringen zijn het kernbegrip binnen de transactiekostenbe-
nadering, de eerste stelling luidt dan ook:
Stelling 1 Uitbesteding zal vooral voorkomen bij die activiteiten waarvoor
de mate van transactiespecificiteit laag is.
Uit het onderzoek is gebleken dat binnen de opslagfunctie twee vormen van
transactiespecificiteit een rol spelen, te weten relatiespecifieke investeringen
('human asset specificity') en een specifieke vestigingsplaats ('site specificity'). De
belangrijkste conclusie is dat het al dan niet uitbesteden van de opslagfunctie te
verklaren is door te refereren aan het concept van relatiespecifieke investeringen.
Naarmate de complexiteit van de taak toeneemt, hetzij door de aard van het werk
hetzij door de aard van het produkt, is de kans groter dat een functie intern
uitgevoerd wordt.
De transportfunctie is in alle gevallen uitbesteed. Het betreft dan ook een activiteit
168
waarvoor geen specifieke investeringen nodig zijn. Een aantal bedrijven uit de
levensmiddelen sector maakt wel gebruik van vrieswagens. Deze zijn echter niet
transactiespecifiek maar zijn bedrijjstakspecifiek. Het aantal potentiele aanbieders is
dan ook enorm.
Zoals zo even al is opgemerkt, wordt de distributie-organisatie ook beinvloed door
de specificiteit van de vestigingsplaats. In het transactiekostenraamwerk is die
relatie als volgt verwoord:
Stelling la De eigendomsoptie van jabriekswarehouses zal private zijn, de
eigendomsoptie voor fieldwarehouses public.
Ook voor de rol van een specifieke vestigingsplaats is ondersteuning gevonden in de
data. Fabriekswarehouses worden, alhoewel het technologisch heel goed mogelijk is
produktie te scheiden van opslag, in eigen beheer gehouden (private). In fabrieks-
warehouses worden 'goods movement' activiteiten en warehouse management altijd
met eigen personeel uitgevoerd. Fieldwarehouses daarentegen hoeven niet per se
gehuurd te worden van een derde partij, deze keuze hangt, zoals reeds eerder
verrneld, sterk samen met de aard van het werk of het produkt.
Theoretisch is het mogelijk om in een fabriekswarehouse te werken met personeel
van een dienstverlener. Volgens de data maken de ondernemingen met een fabrieks-
warehouse echter allemaal gebruik van eigen personeel. De fabriekswarehouses zijn
met name gesitueerd in de farmaceutische sector, Daar is het ook door de aard van
het produkt noodzakelijk om met eigen personeel te werken. De fieldwarehouses in
de farrnaceutische branche werken om die reden met eigen personeel. Dus omdat
het en een fabriekswarehouse betreft en specifiek werk is, beschikt men in de
warehouse-operatie over eigen personeel. Welke van de beide variabelen nu de
belangrijkste invloed heeft, het zijn van fabriekswarehouse of de complexiteit van
het werk, is op basis van deze dataset moeilijk te bepalen. De twee fabrieksware-
houses waar het werk als simpel aan te merken is beschikken ook over eigen
personeel, doch het kleine aantal waarnemingen laat het niet toe hierover uitspraken
te doen.
Op basis van het transactiekostenraamwerk mocht verwacht worden dat de activitei-
ten order entry en bestellen in mindere mate uitbesteed zouden zijn.
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Stelling Ib De activiteiten order entry en bestellen zullen in mindere mate
uitbesteed worden dan de overige activiteiten.
De activiteiten order entry en bestellen worden daadwerkelijk in eigen beheer
uitgevoerd. Stelling lb wordt dus volledig ondersteund door de data.
Samenvattend kan gesteld worden dat het uitbesteden van fysieke-distributie-
activiteiten beinvloed wordt door de specificiteit van de vestigingsplaats en de
benodigde relatiespecijieke investeringen.
Ook verschillen in distributiekosten tussen verlader en logistiek dienstverlener
worden verondersteld de uitbestedingsbeslissing te beinvloeden.
Stelling 2 Naarmate de distributiekostenvoordelen van uitbesteden groter
zijn. zullen activiteiten eerder uitbesteed worden.
In het besluitvormingsproces bleken kosten- en service-overwegingen een belangrij-
ke rol te spelen. In die bedrijven waar gewerkt wordt met een dienstverlener
werden kostenvoordelen genoemd als een belangrijke reden om over te gaan tot
uitbesteding. Kostenvoordelen kunnen ontstaan door schaal- en scopevoordelen.
Aangezien de dienstverlener beschikt over 'flexible space and people' die hij voor
meerdere partijen kan gebruiken, kan hij tegen lagere kosten opereren. Dit kan
alleen maar als het relatief eenvoudig werk betreft en hangt dus samen met de mate
van transactiespecificiteit.
Een ander belangrijk kostenvoordeel, de salarisverschillen, beinvloedt de keuze
intern versus extern niet. In die gevallen waar het werk specifiek is, wordt ondanks
het feit dat de loonkosten van een dienstverlener lager zijn, toch gebruik gemaakt
van eigen personeel. De salarisverschillen maken het kostenvoordeel daar waar het
werk niet specifiek is aIleen maar groter en uitbesteding dus nog aantrekkelijker.
Omvang wordt in veel empirische TeE studies gebruikt als een operationalisering
van produktiekostenverschillen tussen het intern en extern uitvoeren van een
bepaalde functie (zie paragraaf 3.4). Uit dit onderzoek blijkt dat wanneer men als
gevolg van de hierboven genoemde transactiespecificiteit-argumenten besluit om
over te gaan tot uitbesteding, omvang slechts tot op zekere hoogte haar waarde
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heeft als voorspellende variabele. AJs men de magazijnactiviteiten uitbesteedt en het
betreft kleine operaties dan huren de verladers ruimte van de partij die hen het
personeel levert. Bij grote operaties is echter een dedicated of een private warehou-
se mogelijk. De keuze tussen die twee opties lijkt vee] eerder af te hangen van de
uitbestedingstraditie van de betrokken partijen dan van de omvang van de operatie.
Dit past niet binnen her originele transactiekostenraamwerk. Omdat het een even-
wichtstheorie is, zitten 'path dependency' elementen niet in de theorie besloten.
Concluderend kan gesteld worden dat de specificiteit van de activa die nodig zijn
om distributiekostenvoordelen te realiseren bepalend is voor de keu:e voor een
bepaalde beheersstructuur. Omvang is van belang bij de keuze tussen private/dedi-
cated faciliteiten enerzijds en public faciliteiten anderzijds wanneer men op basis
van relatiespecificiteit besluit tot uitbesteden.
De derde varia be Ie in het transactiekostenraamwerk is de meetbaarheid van de
performance.
Stelling 3 Slecht meetbare performance zat leiden tot het in eigen hand
houden van [ysieke-distributie-activiteiten,
Tot nu toe is er nog geen aandacht besteed aan de rol die interne onzekerheid
speelt. De rol van deze variabele voor de keuze zelf doen of uitbesteden van de
fysieke-distributie-organisatie is dan ook nihil. De taakprogrammeerbaarheid is
groot, het is duidelijk wat er uit de produktie komt en in welke staat het produkt bij
de klant afgeleverd wordt'.
Samenvattend kan gesteld worden dat uit de data blijkt dat performance meetbaar-
heid geen rol van betekenis speelt.
De laatste stelling heeft betrekking op de externe onzekerheid die een transactie
omgeeft.
Stelling 4 Sterk wisselende vraagvolumes leiden er toe dat fysieke-distribu-
tie-activiteiten eerder uitbesteed worden.
Een uitzondering hierop is, zoals besproken in hoofdstuk vijf paragraaf vier, Hero.
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Van externe onzekerheid in de vorm van wisselende vraagvolumes is verondersteld
dat het leidt tot een grotere kans op uitbesteding. De resultaten van deze studie
suggereren echter dat niet zozeer volumeschommelingen de keuze voor een
bepaalde beheersstructuur bepalen maar dat de vorm van de beheersstructuur
bepaald wordt door de activa die nodig zijn om de volumeschommelingen op te
vangen. Dit is het duidelijkst in de computer-hardware sector. De bedrijven
rapporteren daar allemaal met volumeschommelingen van doen te hebben. Het blijkt
dat aIle fabrikanten op dezelfde momenten (einde kwartaal, einde jaar en bij
introductie nieuwe produkttypes) en met dezelfde kracht door deze volumeschom-
melingen getroffen worden. Toch kiezen ze niet allemaal voor het externaliseren
van de distributie-organisatie. Het uitbesteden van activiteiten is afhankelijk van de
complexiteit van het werk en de aard van het produkt.
Samenvattend kan gesteld worden dat de specificiteit van de activa die nodig zijn
om vraagschommelingen op te vangen bepalend is voor de keu:e van een bepaalde
beheersstructuur.
De ondersteuning voor de TeE variabelen wordt samengevat in tabel 6.1.
Tabel 6.1 Mate van ondersteuning voor de TeE transactiekarakteristieken.
transactiekarakteristiek ondersteuning opmerkingen
transactiespecificiteit + vestigingsplaats en relatiespecifieke inves-
teringen
distributiekostenvoordeei specificiteit van de activa die nodig zijn om
kostenvoordelen te realiseren is van belang
performance meetbaar niet aangetroffen
exteme onzekerheid specificiteit van de activa die nodig zijn om
vraagschommelingen op te vangen is bepa-
lend
Een ' +' in de kolom ondersteuning geeft aan dat in het onderzoek een rechtstreeks verband
tussen de transactiekarakteristiek en het al dan niet uitbesteden van een fysieke-distributie-
activiteit aangetroffen is. Een '-' geeft aan dat die relatie niet is aangetroffen.
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Al met al kan geconcludeerd worden dat het transactiekostenraamwerk en dan met
name transactiespecificiteit slechts een gedeeltelijke verklaring biedt voor de in de
praktijk aangetroffen situaties. De keuze voor de inrichting van de distributie-
organisatie kan namelijk niet in aIle gevallen verklaard worden met de transac-
tiekostenbenadering. Uit het onderhavige onderzoek blijkt dat er nog twee factoren
zijn die de uitbestedingsbeslissing mede bemvloeden.
1 Winstgevendheid sector In de farmaceutische sector is de druk om te komen tot
uitbesteding niet zo heel erg groot omdat het rendement van die ondernemingen, in
tegenstelling tot bijvoorbeeld de computer-hardware sector, hoog is. De computer-
hardware fabrikanten zijn met het onder druk komen van de winsten begonnen met
het rationaliseren van het logistieke systeem. Onder impuls van die rationalisatie is
uitbesteding van de fysieke-distributiefunctie de laatste jaren in een stroomversnel-
ling gekomen. De vraag is of de opslagfunctie uitbesteed gaat worden als de
winsten in de farmaceutische sector onder druk komen te staan. Ben aantal ontwik-
kelingen die hiertoe zouden kunnen leiden zijn geschetst in paragraaf 5.4.
2 Historie Vit het onderhavige onderzoek blijkt dat uitbestedingsbeslissingen in een
historische context geplaatst moeten worden. Ben van de computer fabrikanten
maakt gebruik van eigen personeel omdat men hierin meer vertrouwen heeft. Dit is
deels ingegeven door de minder goede uitbestedingservaringen in het verleden. Men
heeft het fieldwarehouse dat gehuurd werd van een dienstverlener en uitgevoerd
werd met personeel van die dienstverlener omgezet in een private fabriekswarehou-
se met eigen personeel.
De keuze voor een private of dedicated warehouse pakt in de computer-hardware
sector anders uit dan in de levensmiddelen sector. Dit hangt mede samen met de
lange ervaring die men in de levensmiddelen sector heeft met het uitbesteden van
distributie-activiteiten; ondernemingen gaan daarom eerder over tot het gebruik van
een dedicated warehouse dat geexploiteerd wordt door de logistiek partner. In de
computer-hardware sector bestaan zulke lange relaties (nog) niet. De markt wordt
daar gekenmerkt door frequente wijzigingen. Dit leidt er toe dat computer fabrikan-
ten graag op korte termijn van partner willen kunnen wisselen om de afhankelijk-
heid minimaal te houden. Ben benadering die weI expliciet rekening houdt met de
tijdsdirnensie bij uitbestedingsbeslissingen is de 'Interaction Approach'. Vervolgon-
derzoek moet zich dan ook richten op een combinatie van het transactiekosten-
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raamwerk en deze school; een aanzet hiertoe wordt gegeven In Noorderhaven
(1995).
De aangetroffen relaties kunnen geprojecteerd worden op het transactiekostenmodel
zoals eerder gevisualiseerd in hoofdstuk vier (figuur 4.1). Een weergave van deze
projectie vindt u in figuur 6.1.
historie, goede er-
varing met uitbeste-
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Figuur 6.1 De conclusies gerelateerd aan de transactiekostenbenadering.
De belangrijkste invloed gaat uit van de transactiespecificiteit van de investeringen.
Voor twee andere transactiekostenvariabelen (distributiekostenvoordeel en externe
onzekerheid) geldt dat de specificiteit van de activa die nodig zijn om deze voorde-
len te realiseren, respectievelijk de volumeschomrnelingen op te vangen, van belang
is. De vierde transactiekarakteristiek (performance meetbaarheid) speelt in dit
onderzoek geen rol van betekenis. De uitbestedingshistorie en de winstgevendheid
van de sector blijken de uitbestedingsbeslissing positief te beinvloeden.
Het ontbreken van een uitgekristalliseerd begrippenkader is een van de problemen
van de distributielogistiek. In hoofdstuk twee is daarom het onderzoeksgebied
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beschreven. Een belangrijke conclusie is dat de vaak gehanteerde indeling tussen
informatie-activiteiten en fysieke activiteiten voor het doen van onderzoek niet
bruikbaar is. In een voor onderzoek beter bruikbare beschrijving van de fysieke-
distributie-organisatie wordt het distributieproces als uitgangspunt genomen (verge-
lijk het PIT model zoals dit ontwikkeld is door Ruijgrok (1991)). Deze constatering
heeft geleid tot een indeling van de fysieke-distributie-organisatie in zeven functies
en drie warehouse-eigendomsopties.
In hoofdstuk vijf wordt geconcludeerd dat bij relatief eenvoudig werk in kleine
operaties gebruik gemaakt wordt van een public warehouse. Grote operaties zijn
vaak toegewijd aan een partij, hetzij als dedicated hetzij als private warehouse. De
minimaal efficiente schaal voor een magazijn is echter op basis van deze studie niet
aan te geven. Uit de logistieke literatuur (Pfohl, Zollner en Weber, 1992) blijkt dat
de schaal- en scopevoordelen in een warehouse minirnaal zijn. Er bestaat dus een
(schijnbare) tegenstelling tussen de logistieke literatuur en de conclusies uit dit
onderzoek. Dit biedt aanknopingspunten voor mogelijk vervolgonderzoek.
Deze dissertatie heeft maak-of-koop beslissingen als studieobject. Maar er IS niet
gekeken naar het besluitvormingsproces zelf. De resultante van het besluitvormings-
proces heeft als uitgangspunt gediend voor het formuleren van de conclusies. Ander
onderzoek zal dit proces meer expliciet in de beschouwing moeten betrekken.
Het onderzoek heeft zich beperkt tot fabrikanten in drie sectoren. Het onderzoek
kan uitgebreid worden naar andere sectoren en schakels in de logistieke keten. Met
name het onderzoeken van andere schakels in het voortbrengingsproces en de
invloed van 'supply chain management' dient daarbij de voorkeur te hebben.
Gedurende het onderzoek zijn ook vier groothandels bezocht. Het lijkt er op dat de
collecterende functie van de groothandel uitbesteding van de magazijnfunctie in de
weg staat.
Kostenreductie is een van de meest genoemde redenen om over te gaan tot uitbeste-
ding van een of meerdere fysieke-distributie-activiteiten. De meeste bedrijven
kunnen de kosten van de fysieke-distributie-operatie echter niet eenduidig kwantifi-
ceren! Een belangrijke taak voor het vakgebied van de distributielogistiek is het




Om de fysieke-distributie-organisatie vorm te geven moeten managers een groot
aantal beslissingen nemen. Bij het uitbesteden van fysieke-distributie-activiteiten is
het in principe mogelijk om zeven activiteiten in allerlei combinaties uit te besteden.
Uit het onderzoek blijkt echter dat het aantal werkelijk aangetroffen combinaties
beperkt is. De eerste constatering is dat transport en opslag twee geheel gescheiden
activiteiten zijn waartussen de interdependentie minimaal is (zie ook Vermunt
1993).
De transportfunctie wordt in aIle gevallen uitbesteed aan een derde partij. Bij de
aansturing van het transport moet onderscheid gemaakt worden naar het dekkings-
gebied. In het nationaal (vaak kleinschalige) transport wordt vaak het hele transport-
pakket uitbesteed aan een transporteur die ook de aansturing voor zijn rekening
neemt. In het internationale (vaak grootschalige) transport maken verladers gebruik
van gespecialiseerde transporteurs per bestemmingsgebied. De aansturing van het
transport blijft dan ook vaak in handen van de verlader.
Uit het onderzoek blijkt dat de opslagactiviteiten gegroepeerd kunnen worden in
drie clusters:
1 Order entry en bestellen.
2 De fysieke activiteiten 'goods movement', warehouse management en waarde-
toevoegende-activiteiten.
3 De te kiezen eigendomsoptie.
Hierdoor wordt het aantal keuzemogelijkheden ingeperkt. Een van de conclusies uit
dit onderzoek is dat order entry en bestellen niet uitbesteed worden.
Uit het overzicht van voor- en nadelen van het uitbesteden van fysieke-distributie-
activiteiten in hoofdstuk twee blijkt dat de keuze om uit te besteden afhankelijk is
van een groot aantal factoren. Met behulp van het transactiekostenraamwerk zijn in
paragraaf vijf van het vorige hoofdstuk een aantal patronen in de data onderkend.
Om de leesbaarheid van de tekst te vergroten wordt de figuur, waarin deze relaties
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Figuur 6.2 Keuzemogelijkheden en beinvloedende variabelen.
De in de figuur opgenomen relaties zijn op een descriptieve manier tot stand
gekomen. De basis hiervoor wordt gevormd door de transactiekostenbenadering.
Deze benadering is, zoals geconcludeerd in hoofdstuk drie, normatief. Dat wil
zeggen dat verondersteld mag worden dat ondernemingen die de distributie-organi-
satie volgens de transactiekostenvoorspellingen vorm hebben gegeven efficienter
zijn dan ondernemingen die dit niet gedaan hebben. Dit creeert de mogelijkheid het
model prescriptief te gebruiken. Wanneer bedrijven overwegen een deel van de
fysieke-distributie-organisatie uit te besteden of een bestaande distributie-organisatie
te evalueren kan het ontwikkelde model op een snelle wijze inzicht bieden in de
efficientie van de alternatieven. Zoals reeds eerder is geconstateerd is het maken
van een expliciete kostenvergelijking tussen een eigen en een uitbestede operatie
voor veeI bedrijven moeilijk. Het model biedt, zonder complexe berekeningen, op
snelle wijze het inzicht of uitbesteden kostenvoordelen op kan leveren. Ook het in
hoofdstuk twee genoemde nadeel van uitbesteden (afhankelijkheid) wordt meegeno-
men in de analyse. De afhankelijkheid van een derde partij is groot wanneer een
snelle partnerwisseling niet mogelijk is. In principe is snel wisselen mogelijk
wanneer niet-specifieke activiteiten uitbesteed zijn. Benadrukt moet worden dat bij
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het nemen van besluiten over het uitbesteden in de praktijk vaak andere overwegin-
gen een rol spelen. Een goed voorbeeld hiervan zijn negatieve ervaringen met uitbe-
steding uit het verleden. Het model is dan ook bedoeld om beslissingen te onder-
steunen door op een snelle manier inzicht te geven in de efficientie van de alterna-
tieven.
De uitbestedingsbeslissing zal regelmatig opnieuw overwogen moeten worden. Door
allerlei ontwikkelingen in de informatie-technologie zal namelijk de aard van het
werk in magazijnen aan verandering onderhevig zijn. Door verdergaande automati-
sering zal het belang van de factor arbeid in het magazijn afnemen. Er resteren
twee soorten arbeidsplaatsen; de hoog opgeleide medewerkers die verantwoordelijk
zijn voor het onderhoud van het computersysteem en de magazijnmedewerker wiens
werk verder vereenvoudigd wordt. Door de verkorting van de inleertijd komt de
functie van magazijnmedewerker steeds meer in aanmerking voor uitbesteding. Dit
zal met name gelden in magazijnoperaties beneden de minimaal efficiente schaal
(kleine operaties). Om de efficientie van geautomatiseerde magazijnoperaties te
evenaren is de enige oplossing die resteert uitbesteden van die magazijnoperatie. De
bedrijven waarvan de operatie groot genoeg is om te investeren in een private
warehouse (zoals de drie computer-hardware fabrikanten) hoeven in principe geen
gebruik meer te maken van logistiek dienstverleners voor het leveren van personeel.
Door de grote mate van automatisering kan een deel van de toegevoegde waarde
van een dienstverlener boven een uitzendbureau, het management van het maga-
zijnpersoneel, wegvallen. Het gebruik van personeel van een uitzendbureau om de
benodigde flexibiliteit tegen lagere kosten te realiseren behoort dan tot de mogelijk-
heden.
Een belangrijk kostenvoordeel voor de dienstverlener bestaat uit de lagere lonen die
hij betaalt aan magazijnmedewerkers. We zien dan ook dat bij uitbesteding het
personeel van de verlader mee gaat naar de logistiek dienstverlener. Uit economisch
oogpunt kan dit een juiste beslissing zijn maar de sociale rechtvaardigheid van zo'n
keuze valt te betwijfelen.
De belangrijkste conclusies van dit onderzoek worden hier, evenals III hoofdstuk
vijf, in tabelvorm afgebeeld.
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Tabel 6.2 Sam en vatting belangrijkste conclusies
activiteiten zelf doen of uitbesteden
order entry en besteJlen in eigen beheer
goods movement uitbesteding is afhankeJijk van:
warehouse management - aard werk
waardetoevoegende-activiteiten - aard produkt
- fabriekswarehouse






aansturing transport nationaal transport door logistiek dienstverlener
internationaal transport door verlader
In dit laatste hoofdstuk is een overzicht gegeven van de belangrijkste conc1usies van
het onderzoek. Het onderzoek leunt sterk op de theorie en probeert vanuit die
invalshoek een aantal patronen in de wereld die distributielogistiek heet te onder-
scheiden. Het antwoord op de vraag: "Executie van fysieke distributie?" blijkt mede





Execution of physical distribution?
Ph. D. thesis of F. Aertsen
Summary
Background
In recent years there has been a growing interest in logistics management, with a
special focus on the production process. Lately, interest in physical distribution
management, in particular third-party distribution, has also increased. The 1990s
are likely to experience an explosive growth of third-party logistics. Most research
on the use of third-party physical distribution attempts to determine in which
situations firms should use a third-party specialist. Specialized, non-scientific
literature and practioners' journals suggest that contracting out is contingent on a
wide range of factors. Yet, empirical evidence is scarce and anecdotal. Few
empirical studies contemplate subcontracting elements of the physical distribution
function using a theoretical framework. To fill this gap, an empirical study into the
use of third-party warehousing in the pharmaceutical, the fast-moving consumer
goods, and the computer hardware industry was undertaken.
As the purpose of the field research was to enhance understanding of the use of
third parties in warehousing rather than to test a theory, no quantitative data were
gathered. Instead, key informants from 11 computer-hardware, 8 food, and 9
pharmaceutical manufacturers described the rationale for their choice regarding the
contracting out distribution activities. The interviews were partly structured to
ensure coverage of key topics; the interview format was also partly open-ended,
allowing the interviewer to explore areas that came to light during the course of
discussion. At the same time, apart from semi-structured interviews with key
informants, multiple sources of evidence were utilized such as annual reports,
proprietary documents of the firms in the sample, professional press releases, etc.
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Besides the aforementioned sources of information, direct observations served as
another sort of evidence.
Theoretical framework
The key functions carried out by the physical distribution organization are: (1)
transportation, (2) warehousing and (3) control (see also Aertsen, 1993). Warehou-
ses are used for storing goods during all phases of the logistics process. The subject
of this research was the warehousing of, and the shipment of, finished goods to the
customer, i.e., fmal user, reseller, or a National Sales Office. Physical distribution
encompasses a range of activities:
• goods movement; e.g., goods in, storage, order picking and goods out.
• warehouse management





Two warehouse ownership options are available: (1) A private warehouse facility is
the property (owned or leased) of the enterprise that owns the merchandise handled
and stored at the facility. (2) A public warehouse, in contrast, is owned by a third-
party distribution specialist. Private warehousing does not necessarily imply that all
warehouse functions have to be performed by the shippers' own staff. A third-party
can, even within a private warehouse, provide services; the distributor can take
control of many functions formerly performed by the shippers' own staff, for
example, by providing a temporary work force. Contract warehousing is a particu-
lar variant of public warehousing. "In a contract warehouse storage space, software
systems, labour and management are dedicated to a specific shipper's logistics
system. Resources provided by the contract warehouse firm can be customized to
satisfy a specific client's requirements" (Sheenan, 1989, 31).
Transaction Cost Economics (TCE) is the currently adapted paradigm that guides
the subject of forward vertical integration. The basic unit of analysis of transaction
cost economics is the transaction laid down in a contract between two trading
parties. According to the transactional view, a transaction can take place in the
institutional framework of the market (using the price mechanism) or of a hierarchy
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(which requires a coordination of efforts), whichever allows it to be executed most
efficiently. It is assumed that the most efficient mode for a particular kind of
transaction will prevail. In summary, TeE states that a recurrent transaction in an
uncertain environment will be associated with relatively higher transaction costs
when the contracting parties have to engage in specific investments. Wiliamson's
standard paradigm is one in which partners are locked into a relationship ex post
because of investments that have substantially higher value within the relationship
than outside it. When the transaction specific investments are large, Williamson
argues against the use of market exchange. This knowledge will be used in explain-
ing the variance in outsourcing of warehousing activities.
Results
Ordering and order entry are carried out in-house. These activities are perceived as
being essential for the effectiveness of the (physical) distribution function. Ordering
has an immediate impact on inventory levels and, thus, on customer service levels.
Therefore, manufacturers generate their own replenishment orders and keep their
own stock records. Order receipt is always executed by the shipper. The relation-
ship with the customers is perceived as being very important and a function that has
to be operated by a company's own personnel. It is viable to quasi rent appropri-
ation by a possible third party.
The outsourcing of warehouse management, goods movement and value-added
activities and the chosen warehouse ownership option varies across the firms
included in this research. The patterns found in the data are reproduced in Figure 1.
Plant warehouses are always private warehouses and the operation is executed with
the shippers' own personnel. This is done despite the fact that in theory it is
possible that a third party provides the necessary personnel. In a field warehouse,
the use of a third party varies. Discussions with managers indicated that they were
mainly concerned with lowering operation costs while at the same time improving
customer service levels. Employing a third-party to provide warehouse workers was
considered a convenient manner of reducing operating costs. Generally, distribution
operations are labour intensive, involving the physical unloading of products from
the transportation carriers, the movement of products into the warehouse for
storage, customer order selection (picking), and moving assembled orders into
carrier equipment. The wages a service provider pays to a warehouse employee are,
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Figure 1Summary of results
owing to the terms of the collective agreement, on average 20 percent lower than
wages paid by a computer manufacturer. Because of this, vast distribution cost
savings can be realized. Yet, a number of firms employed their own personnel in
their warehouse operation. Analysis of the data supports the conclusion that task
complexity accounts for this variance in the outsourcing of goods movement,
warehouse management, and value-added activities. Complex tasks in the computer
hardware industry are performed with personnel on the manufacturers' pay-role. A
highly motivated, qualified and trained workforce was essential for completing the
warehouse tasks. In the pharmaceutical industry, warehouse operations can be
characterized by small scale order picking and strict quality requirements; before
the shipment leaves the warehouse, it is checked several times. Order picking has to
be done with the utmost accuracy as a mistake can have fatal consequences. The
automatic identification, location, and quick retrieval of goods as well as 100%
stock control accuracy are perceived as being critical in the pharmaceutical
industry. This is supported by the results in the food industry.
When a third party is utilized to perform the physical distribution operation, the
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chosen warehouse ownership option depends on the size of the operation. Gen-
erally, a relatively small warehouse operation is executed in a public warehouse. A
large operation, measured in occupied square feet or the number of pallet places, is
realised in a private or dedicated warehouse, dependent on the industry. The
computer hardware industry uses a private warehouse, whereas dedicated warehous-
ing is preferred in the fast-moving consumer goods industry.
Transportation is in all cases but one subcontracted to specialized firms. The main
conclusions are summarized in Table 1.
Table 1Summary most important conclusions
activities in-house or subcontracted
order entry and ordering in-house
goods movement outsourcing dependent on:
warehouse management - task complexity
value added activities - nature of product
- plant warehouse
ownership warehouse dependent on:
- own or third patty personnel
- size operation
- past outsourcing experience
- plant or field warehouse
transportation always subcontracted
traffic management local transportation by service provider
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Bijlage 1.1 Operationalisatie produkt- en marktkenmerken.
Deze operationalisering is ontleend aan TNO (1994)
Produktkenmerken
Waardedichtheid
Hoog = de waarde van een produkt per gehanteerde volume-eenheid is meer dan
f 3.000,= per m'
Laag = de waarde van een produkt per gehanteerde volume-eenheid is minder dan
f 3.000, = per rrr'
Verpakkingsdichtheid
Hoog = het aantal verpakkingseenheden per gehanteerde volume-eenheid is meer dan 20 per
m3





de periode gedurende welke de fysieke of cornmerciele eigenschappen die het
produkt op het moment van verkoop dient te bezitten aanwezig bIijven is langer
dan 1 week.
de peri ode gedurende welke de fysieke of commerciele eigenschappen die het




Hoog= inter- of intracontinentale markt




het gevraagde volume/gewicht per periode is meer dan 1.000 kg of m' per week
het gevraagde volume/gewicht per periode is minder dan 1.000 kg of m' per week
Klantdichtheid
- Hoog = het aantal klanten per km2 is meer dan 100
Laag = het aantal klanten per km2 is minder dan 100
Vraagfrequentie
Hoog = het aantal orders is meer dan 100 per week





;:: .- .~~ .~ ~..... .....
~~ ~














































































Stellingen behorende bij het proefschrift
Executie van fysieke distributie?
door Freek Aertsen
I Logistiek dienstverleners houden ze zich vooral bezig met
voorraadregistratie en niet met voorraadbeheersing!
II Een belangrijk kostenvoordeel voor de dienstverlener be-
staat uit de lage lonen die hij betaalt aan magazijnmede-
werkers. We zien dan ook dat bij uitbesteding het personeel
van de uitbesteder mee gaat naar de logistiek dienstverlener.
Uit economisch oogpunt acht ik dit een juiste beslissing,
maar de sociale rechtvaardigheid van zo'n keuze valt te
betwijfelen.
III Het uitbesteden van opslag en transport zijn twee te schei-
den beslissingen.
IV Door een verdergaande automatisering van de opslagfunctie
wordt het magazijnwerk verder vereenvoudigd. Een veeI
gehoorde tekortkoming van logistiek dienstverleners is dat
zij niet voldoende pro-actief meedenken met hun klanten.
Door deze ontwikkelingen kan de dienstverlener zonder
moeite vervangen worden door een uitzendbureau.
V De specificiteit van het bedrijfsmiddel dat nodig is om
onzekerheid op te vangen en kostenvoordelen te creeren
bepaalt de keuze zelf doen of uitbesteden van fysieke-
distributie-activiteiten.
VI Een transporteur wordt geen logistiek dienstverlener door
het bouwen van een loods.
VII De financiele resultaten van een bedrijf of de sector blij-
ken, zoals duidelijk wordt uit de in het proefschrift be-
schreven computer-hardware en farmaceutische sector, de
beste stimulans voor het rationaliseren van de logistiek.
VIII Distributielogistiek leidt aan theorie-armoede. Een theorie-
transfusie uit andere disciplines kan hierbij uitkomst bie-
den.
IX De waarde van case-study onderzoek wordt vaak onder-
schat door het ontbreken van gekwantificeerde verbanden.
De R2 van dit onderzoek is 0,78.
X Wielrennen is de beste training voor een promovendus. Je
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